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RESUMO

Este nosso estudo tem como obijetivo identificar o poder da tecnologia de gestdo nos
processos de subjetivacdo de executivos de empresas hipermodernas. Procuramos
rastrear o0s efeitos produzidos e identificar quando atuam  para
submissao/reproducéo/adoecimento e quando promovem processos de subjetivacéo
inventivos e ainda podem se constituir em um poder nas relagdes de trabalho. Em
termos metodologicos, a pesquisa pode ser caracterizada como de natureza qualitativa e
de carater descritivo, tendo seus dados primarios derivados de entrevistas
semiestruturadas realizadas com cinco executivos com idade entre 33 e 46 anos que
ocupam funcdes diretivas e tém experiéncia com tecnologia de gestdo em empresas
hipermodernas. Utilizamos seis unidades de andlise para apresentacdo dos resultados, a
saber: relacbes de poder/acdo-reacdo com a gestdo no cotidiano; territorializacao,
desterritorializacéo, reterritorializacéo e a diversidade cultural vivenciada; influéncias
da tecnologia de gestdo nos processos de subjetivacdo e no relacionamento familiar;
tecnologia de gestao e qualidade de vida e autonomia e reconhecimento profissional.
A andlise dessas categorias demonstra a complexidade das relacdes
estabelecidas com o modelo de gestdo das empresas e sua participacdo nos
processos de subjetivacdo desses executivos. Finalizamos os nossos estudos
entendendo que as relacbes de poder fazem parte de toda sociedade e sao
estratégias tanto de dominacdo quanto de resisténcia. O grande desafio esta
atrelado ao desenvolvimento de praticas de autonomia que nos permitirdo jogar com
0 minimo possivel de dominag&o. Isso porque, como vimos em nosso estudo, em
determinadas circunstancias ele pode se exercer como uma potente relacdo consigo
mesmo e com 0S outros e, em outras ocasides, pode ser camuflado por uma forma

de lidar com sua subjetividade.

Palavras chave: Processos de subjetivagdo. Tecnologias de gestdo. Executivos.
Empresas hipermodernas.*



ABSTRACT

This present study aims to identify the power of technology management in
subjectivity of business executives that works at hypermodern enterprises. Seek to
trace and identify effects produced when acting for submission/reproduction/disease
and when they promote processes of subjectivation inventive and may still be in
power in labor relations. In methodological terms, the search can be characterized
as a qualitative nature and descriptive character, having their primary data derived
from semistructured interviews conducted with five executives with age between 33
and 46 years that occupy management positions with experience of technology
management in hypermodern enterprises. We use six units of analysis results
presentation: power relations/action-reaction with a dailly management;
territorialization, deterritorialization, reterritorialization and the experienced cultural
diversity; influences of technology management in proceedings of subjectivity and
family relationships; technology management and quality of life and professional
autonomy and recognition. The analysis of these categories demonstrates a
complexity of relations established with the management model enterprise and its
participation in processes of subjectification these executives. Finalized, so studies
our understanding how power relations are part of every society and their strategies
of domination as much as the resistance. The grand challenge is linked to the
development of practice of autonomy will enable play with a minimum of domination.
This is because in certain circumstances it can be exercised as a potencial
relationship with yourself and others and on the other occadions; it may be

camouflaged by a way of dealing with your subjectivity.

Key words: Processes of subjectification. Management Technologies. Executives.
Hypermodern Enterprises.



RESUME

Notre présente étude vise a identifier le pouvoir de la gestion de la technologie dans
la subjectivité des dirigeants d'entreprise hypermodernes . Chercher a retrouver et
identifier les effets produits lorsqu®ils agissent pour la soumission/ reproduction/la
maladie e présentation/lecture/maladie et quand ils favorisent les processus de
subjectivitée inventive peut-étre encore au pouvoir dans les relations de travail. Sur
le plan méthodologique, la recherche peut étre caractérisée comme qualitative et
descriptive, ayant ses données primaires isseus d“entretiens semi- structurées
realisée avec cing cadres ages de 33 et 46 ans qui occupent des postes de gestion
et a de I|"expérience en tecnhologie de la gestion empresas dans entreprises
hypermodernes. Nous utilisons six unités d'analyse pour présentation des résultats:
les relations de pouvoir/action-réaction sans gestion quotidienne; territorialisation,
déterritorialisation, reterritorialisation et la diversité culturelle experimenté; Influences
de la technologie de la gestion dans les processus de subjectivation et es relations
familiales; technologie de la gestion et la qualit¢ de la de vie et l'autonomie
professionnelle et reconnaissance. L'analyse de ces catégories montre la
complexité des relations établies avec le modele de gestion des entreprises et
leur participation dans les processus de la subjectivitée de ces cadres. Finalisé,
donc, notre études comprendre les relations de pouvoir font partie de chaque société
et sont a la fois des stratégies de domination et de résistance. Le défi majeur est lié
au développement de l'autonomie pratigue nous permettra de jouer avec um
minimum de domination. Parce que, commet nous [|“avons vu dans notre étude,
dans certaines circonstances, Il peut étre exerce comme um puissante avec vous-
méme et a d“autres occasions, il peut étre camouflé par une moyen de traiter sa

subjectivité.

Mots clés: Processus de subjectivation. Technologies de gestion. Les cadres.

Entreprises hypermodernes.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de turbuléncia e incerteza que caracteriza o cenario econémico
atual tem provocado grandes e constantes mudancas. Bill Gates, citado por Aguiar
(2006, p. 188) afirma: “[...] as transformacGes que vém ocorrendo em hardware,
software e infraestrutura alterardo de modo amplo ou localizado nossa vida social,
nossas familias, economia, entretenimento, economia e até a maneira como vemos
0 universo”. Mediante essa amplitude de efeitos, é preciso também conhecé-los,
para captar essas mudancas. Nesse contexto, esse estudo tem como tema o0s
processos de subjetivacdo dos executivos e gestores decorrentes do sistema de
gestdo de empresas hipermodernas na contemporaneidade.

Temos, portanto, como objetivo, levantar e analisar os efeitos subjetivos
produzidos nos executivos e gestores de empresas hipermodernas a partir dos
conhecimentos e habilidades adquiridas por meio da utilizacdo de metodologia e das
praticas de gestdo, e rastrear quando atuam para submissdo/ reproducao/
adoecimento e quando promovem processos de subjetivacdo inventivos e ainda
podem se constituir em um poder nas relacdes de trabalho.

Para sustentar esse objetivo, trés objetivos especificos foram estabelecidos:

e Pesquisar o conceito de gestdo na contemporaneidade como organiza¢do do
poder, enfatizando seu uso pelas empresas hipermodernas;

e Realizar um estudo sobre o poder das praticas de gestdo e da nocdo de
territério e suas influéncias nos processos de subjetivacdo a partir das ideias
de Vicent de Gaulejac, Max Pages, Eugene Enriquez, Deleuze e Foucault dentre
outros;

e Levantar e analisar, por meio da experiéncia profissional da pesquisadora e
de pesquisa de campo, os efeitos subjetivos para os executivos e gestores de
empresas hipermodernas, rastreando quando as praticas de gestdo atuam
para submissao/reproducdo/adoecimento e quando promovem processos de

subjetivacao inventivos.

O conceito de empresas hipermodernas foi trazido por Max Pagés, Michael
Bonetti, Vicent de Gaulejac e Daniel Descendre a partir da publicagdo do livio O

Poder das Organizacdes que descortina as praticas de gestdo utilizadas pelas
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empresas, evidenciando o poder das organizagOes e os efeitos produzidos nos
trabalhadores (PAGES et al, 1987). Foram identificados na pesquisa sobre o poder
nas organizacdes discursos contraditorios e desordenados dos entrevistados ao
falar da sua relacdo com a organizacdo e Pages e outros (1987) pretendia

compreender

[...] através de quais recursos a organizagdo provoca essas reacdes
contraditérias e a retomada permanente das contradicdes a fim de evitar
conflitos. Analisar nas politicas da empresa o0 jogo e a interagdo entre o que
resulta do econdmico, do politico e do ideolégico. Compreender os
processos mentais, afetivos e cognitivos do individuo; como s&o
influenciados e como influenciam, por sua vez, as estruturas precedentes.
(PAGES ET AL, 1987 p.24).

O autor afirma que seu objetivo era, em sintese, analisar as estruturas sécio-
mentais do universo estudado, descobrir sua légica, levantando a hipotese de que
temos em maos um sistema de mdltiplos anéis, que se inscreve em varias
dimensbes: econbmica, politica e psicolégica. Enfim, questionar sobre as
contradicbes subjacentes que estdo na origem do sistema, o impulsiona e o
mantem. Esclarece que a sua analise situa, portanto, o poder ao nivel das relacdes
entre a organizacao e o individuo (PAGES et al, 1987).

Por outro lado, Gaulejac (2007), que participou com Max Pagés da referida
pesquisa para apreender o poder das organizacBes corrobora a “problematizacao
multipla” e avancou se propondo a mostrar que “[...] certa concepg¢ao de gestao se
tornou ideologia dominante do nosso tempo”. Para ele, combinada com a
emergéncia de préaticas gerencialistas, ela constitui um poder caracteristico da
sociedade hipermoderna (GAULEJAC, 2007, p. 33).

A ambicdo pode parecer desmedida: cruzar e articular referenciais teéricos
saidos de disciplinas tdo diferentes quanto a economia, a sociologia ou a
psicandlise. Mas ela é necessaria uma vez que as relacdes sdo estreitas
entre a economia financeira e a economia libidinal, entre as normas
gerencialistas e a mobilizacdo psiquica entre a gestdo das empresas e a
gestdo de si mesmo. Significando inicialmente administrar, dirigir, conduzir,
o termo “gestdo” remete atualmente a certo tipo de relagdo com o mundo,
com 0s outros e consigo mesmo, da qual convém delinear os contornos.

(GAULEJAC, 2007, p. 33).

Trabalhando nesse contexto, ha quatro décadas constatamos as mutagfes do
mundo do trabalho por meio da prépria vivéncia e do acompanhamento de

profissionais no cotidiano. Tivemos, portanto, a oportunidade de discutir e
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compartilhar com gestores e executivos ndo so as analises dessas transformacdes
como seus sofrimentos, esperangas e expectativas de mudancas.

Assim, os participantes da nossa pesquisa estdo inseridos no mercado de
trabalho e tiveram ou estdo tendo experiéncias em empresas hipermodernas. O
conceito de empresa hipermoderna foi trazido por Pagés e outros (1987) quando

descreveram as suas caracteristicas, quais sejam:

1. O desenvolvimento das mediacbes econdmicas: salarios altos,
possibilidade aberta de carreira, contribuindo para a destruicdo de vestigios
da sociedade feudal, castas, privilégios, lacos de familia e relagdes de
clientela que subsistem na sociedade capitalista classica.

2. Desenvolvimento de um sistema decisério de autonomia controlada
assegurando a administracdo a distancia de conjuntos vastos e complexos.
Para tal, ha a substituicdo das ordens e interdicdes por regras e principios
interiorizados conforme a légica da organizacao. Desaparecimento do papel
autoritario dos chefes, que ndo sdo mais os que dao as ordens, os
pequenos soberanos locais da empresa capitalista classica, mas simples
intérpretes de regras da organizacao, tradutores da linguagem placentéaria
da organizagéo.

3. Desenvolvimento da organiza¢do como lugar autbnomo de uma produgéo
ideolbgica, de uma religido de empresa, articulada a todas as préticas da
empresa (politicas de pessoal, financeiras, comerciais...) e legitimando-as.
A empresa capitalista classica, ao contrario, faz com que seus dominios
permanegcam relativamente isolados e “puros” quanto as relacdes
econdmicas. Ai se trabalha simplesmente para “ganhar a vida”. Na verdade,
a empresa capitalista se apoia nos aparelhos ideolégicos da sociedade
global, a familia, a religido, a escola, e é reforcada por eles e os reforga,
mas ndo é, ou pouco o €&, o lugar de uma produgdo ideoldgica propria; ela
respeita sua autonomia, seu clero. A empresa hipermoderna, pelo contrério,
investe nos aparelhos ideolégicos da sociedade global, principalmente por
intermédio do Estado, procura influenciar sua orientacdo, integrar as
escolas, as universidades, ou universitarios (com um sucesso, no geral,
notével, apesar das aparéncias) e torna-se ela prépria um dos altos lugares
da producéo ideolégica conformista. Como tem necessidade de justificar
suas praticas muito mais que antes junto a seus trabalhadores, aos seus
clientes, ao publico, é necessario enquadrar mais estreitamente sua
producéo ideoldgica, que € vital para seu funcionamento. Ela ambiciona e
em grande parte consegue tornar-se um lugar de producdo de conceitos e
valores.

4. Desenvolvimento da dominacdo psicoldgica da organizacdo sobre seus
trabalhadores. A dominagcdo se exerce ao nivel inconsciente e modela a
fundo as estruturas da personalidade. A organizacdo funciona como
maquina de prazer e angustia. O individuo tende a assumir a organizacao,
sua ideologia e suas regras, o trabalho que ela Ihe propicia e a reproduz,
assim, da maneira mais segura e a0 mesmo tempo mais suave e mais
adaptada do que se fosse 0 objeto de uma restricdo (coercdo) direta. Ele
vive a organizacdo como uma droga da qual ndo pode se separar. Os
conflitos que ele experimenta permanecem puramente psicoldégicos e nao
podem levar a uma mudanca de estruturas.

5. Todos estes elementos se reforcam mutuamente. Eles “se organizam” em
um sistema coerente cuja légica comum é assegurar o controle central da
organizacdo sobre seus membros ao mesmo tempo que sua autonomia
relativa no quadro de seus principios. A centralizacdo do controle da
organizacdo €é mantida no nivel econdmico, politico, ideoldgico e
psicol6égico. A organizacdo investiu no individuo por todos os lados de
maneira coerente, pois em todos os niveis a organizacéo produz o individuo
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e incita-o a reproduzi-la a seu modo. Cada um dos meios de dominacao é
simultaneamente um elemento dos outros. Por exemplo, o poder econémico
da organizacéo reforca seu poder psicoldgico, pois sua imagem de poder
cultiva a angustia ao mesmo tempo em que serve de suporte para a
identificacdo. A ideologia da empresa é bem aceita quanto mais se inscreve
nas praticas econdmicas, principalmente suas politicas referentes a
pessoal. Simetricamente, a adesao ideoldgica e a psicologica reforcam o
poder econdmico da empresa, fortalecem a credibilidade de suas politicas.
O dominio do sistema provém de sua globalidade e de sua coeréncia, ainda
mais que nenhum elemento é considerado em particular. (PAGES et al ,
1987, p. 36).

Gaulejac (2007), ao escrever o livro gestdo como doenca social, reconhece que a
nocdo de organizacdo “hipermoderna” proposta por Max Pages e outros (1987) na
pesquisa que realizaram juntos em uma grande multinacional, mesmo depois de
vinte e cinco anos, as hipéteses levantadas ndo foram desmentidas pelos fatos e ao

aprofundar seus estudos sobre o “individuo hipermoderno” afirma que:

a modernidade se caracteriza pela valorizacdo da raz&o, do progresso e do
individuo. A noc¢do de hipermodernidade descreve a exacerbacdo das
contradicbes da modernidade, particularmente a dominag&o “irracional” da
racionalidade instrumental, a realizacdo de progressos tecnolégicos e
econdmicos que sao fatores de regressdes sociais, a conquista de
autonomia dos individuos, que os pde em dependéncia. (GAULEJAC, 2007,
p.33).

A escolha pelo tema se deu em funcdo da nossa experiéncia e do nosso
interesse pelas questdes envolvidas na “gestdo”, especialmente de pessoas nas
organizacfes. Em 1985, quando prestava servicos como psicologa e profissional da
area de gestdo de recursos humanos em uma empresa publica de economia mista
da area de pesquisa agropecuaria, concluimos um curso de pés-graduacdo em nivel
de especializacdo em administracdo publica. Nessa ocasido, pudemos aprofundar
0S nossos conhecimentos na é&rea de gestdo e, jA tendo vivenciado as
particularidades da gestédo publica, trés anos mais tarde, migramos para o trabalho
em uma empresa privada com o objetivo de conhecer e vivenciar outra realidade de
gestdo. Pretendiamos ampliar nosso universo de conhecimento sobre gestédo e
conhecer as limitacbes e possibilidades do trabalho do psicologo em empresas
privadas. Para nossa surpresa, a empresa publica estava muito mais avancada no
modelo de desenvolvimento dos recursos humanos do que a empresa privada. A
empresa em que noés trabalhdvamos, por ser uma empresa de pesquisa
agropecuaria investia pesadamente no processo de ampliacdo do conhecimento e

desenvolvimento dos recursos humanos. Fazia parte da sua pratica do dia a dia a
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concessao de bolsas de estudos para os seus funcionarios em cursos de pos-
graduacdo, tanto em nivel de especializagdo, quanto mestrado, doutorado e poés-
doutorado.

Consideramos que os desafios enfrentados no trabalho desenvolvido em uma
grande empresa privada, no final da década de 80 nos levaram a ampliar o0 nosso

interesse e conhecimento sobre “gestao”. A empresa, a qual prestavamos servigos,
foi vendida e o seu controle acionario passou para a mao de capitalistas que
gerenciavam empresas do mercado financeiro e traziam no seu sistema de valores a
competitividade, a rentabilidade e a frugalidade como norteadoras das acbes a
serem implementadas, gerando um grande processo de transformacdo no modelo
de gestao, caracterizando-a como uma empresa hipermoderna.

Essas mudancas organizacionais a que nos referimos culminaram com a
entrada de um novo governante no Brasil — o0 Presidente Collor de
Mello. Seu governo foi marcado pela implementacéo do Plano Collor e a abertura do
mercado nacional as importacbes, e pelo inicio de um programa nacional de
desestatizacdo. Seu Plano, que no inicio teve uma boa aceitacdo, acabou por
aprofundar a recessao econémica, corroborada pela extingdo, em 1990, de mais de
920 mil postos de trabalho e uma inflacdo na casa dos 1200% ao ano; junto a isso,
dendncias de corrupgdo politica envolvendo o tesoureiro de Collor, Paulo César

Farias, feitas por Pedro Collor de Mello, irmé&o de Fernando Collor, culminaram com
um processo de impugnacdo de mandato (Impeachment). O processo, antes de

aprovado, fez com que o presidente renunciasse ao cargo em 1992, deixando-o para
seu vice Itamar Franco.

Nessa €época nosso pais convivia com as particularidades inerentes a
transicdo de um regime autoritario para um regime democrético, e varias lutas foram
travadas para o alcance deste objetivo. A mudanca no modelo de gestdo se
apresentou como necessaria para fazer frente ao mercado internacional, ou seja, as
empresas precisavam produzir com mais qualidade e um menor custo sendo,
portanto, imprescindivel a melhoria de qualificacdo de seus profissionais para o
alcance desses resultados.

Faremos, portanto, um recorte e aprofundaremos a analise a partir da década
de 90, quando as empresas brasileiras foram obrigadas a rever seu modelo de

funcionamento e de gestdo para assegurarem sua competitividade frente a abertura
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do mercado internacional, deflagrando um enorme processo de transformacao
organizacional na medida em que foram introduzidas novas metodologias,
ferramentas de gestdo que, até entdo ndo eram conhecidas e dominadas no nosso
pais. Essa metodologia foi trazida do Japdo a partir da iniciativa do governo
brasileiro financiar missdes de profissionais da Escola de Engenharia da
Universidade Federal de Minas Gerais aquele pais com o objetivo de conhecer,
aprender e disseminar essa metodologia nas empresas brasileiras. Tivemos a
oportunidade de participar do grupo de profissionais que iniciou este processo de
implantacdo dessa metodologia nas empresas brasileiras.*

Um dos primeiros desafios encontrados pelos dirigentes de empresas para
implantacdo da nova tecnologia de gestdo para resultados estava relacionado ao
desenvolvimento de uma mentalidade empreendedora do grupo de gestores, assim
como o0 engajamento das liderancas e a adequacdo da cultura e do clima
organizacional a nova realidade. Hisrich (2014) define empreendedorismo como o
processo de criar algo diferente e com valor, dedicando o tempo e o esforgo
necessarios, assumindo o0s riscos financeiros, psicolégicos e sociais
correspondentes e recebendo as consequentes recompensas da satisfacdo
econdmica e pessoal. Para o estabelecimento de uma estrutura empreendedora, as

empresas buscaram a quebra dos processos burocraticos e paradigmas vigentes

! Para implantagcdo de TQC — Total Quality Control as organizacbes brasileiras de grande porte
destacaram profissionais de diversas &reas de atuacdo para assumirem a Coordenagdo de
Implanta¢@o do TQC. Os conhecimentos de gestéo ainda ndo estavam disseminados no Brasil e ndo
havia uma compreenséo dos reflexos de sua implantagcdo no contexto organizacional. A organizacao
onde trabalhavamos deflagrou seis projetos piloto em unidades fabris e comerciais com o objetivo de
analisar a viabilidade da metodologia para o alcance de resultados.Na ocasido respondiamos pela
geréncia de desenvolvimento de recursos humanos e participamos do grupo de coordenadores para
implantacdo do TQC nas unidades piloto, junto com 03 mestres cervejeiros, 01 gerente de
manutencdo, 01 gerente de laboratério microbiologico. Ao ingressar no grupo, fomos questionados
guanto a nossa coragem e ousadia de deixar uma funcéo de gerente de desenvolvimento de recursos
humanos, ja consolidada na organizacdo, para assumir um projeto experimental e ainda — pelos
outros coordenadores — quanto a nossa capacitacdo técnica para tal, uma vez que a expectativa
deles era de melhoria voltada para a qualidade dos produtos. Como psicéloga, que havia concluido a
disciplina de gestdo pela qualidade no mestrado em administragdo com énfase em recursos
humanos, percebemos a oportunidade de efetivamente promover o desenvolvimento dos recursos
humanos no contexto organizacional e contribuimos, posteriormente, para que a geréncia de recursos
humanos passasse a ocupar uma funcao estratégica na organizagdo, uma vez que o0 novo sistema de
gestdo foi implantado em todo o grupo e foi criado o cargo de Gestor de Gente e Qualidade,
responsavel pela funcdo de gerenciamento de recursos humanos, planejamento e gestdo. A
substituicdo da palavra gestor de recursos humanos para gestor de gente na ocasido trouxe impacto
e estranhamento por parte dos profissionais da empresa e do mercado de trabalho. A Direcdo da
Empresa queria deixar evidenciada a sua preocupacédo com a captacao e formacéo de gente. A partir
da proposta da Empresa observamos outras organizac8es alterando a nomenclatura para designar a
gestdo de pessoas nas organizacdes para gestdo de talentos, gestdo do capital humano, dentre
outras.
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nas organizacdes, passaram a encorajar a iniciativa dos executivos, assim como a
capacidade deles assumirem riscos. Objetivos desafiantes passaram a ser
compartilhados, forcando os gestores a estabelecer os objetivos prioritarios da sua
area de atuacao e mapear o terreno competitivo existente no mercado de trabalho.

Precisaram, portanto, desenvolver a sua autonomia gerencial para alcancar
0os resultados esperados, inventariar as oportunidades existentes e estimular o
ambiente de crescimento sustentado. Nesse processo de desenvolvimento das
funcdes gerenciais, novas atribuicdes passaram a ser assumidas pelos profissionais e
inimeros desafios surgiram demandando o desenvolvimento de novas competéncias,
dentre elas a flexibilidade, a proatividade, a disciplina, a determinagéo, a autonomia
na tomada de decisdo, com responsabilidade. A palavra de ordem passou a ser
empreendedorismo levando-os a focar as melhores oportunidades e assegurar a
execucao adaptativa das acles, seja por meio da definicdo de novas estratégias de
entrada nos mercados competitivos, criacdo de planos orientados por descobertas
ou ainda administrar projetos.

Nessa caminhada pudemos evidenciar o aprimoramento das “ciéncias de

” 2 que, na prética, levou as empresas a implantacdo do Sistema Integrado de

gestao
Gestéao, por meio da aplicacdo do desdobramento de objetivos e de diretrizes, além
do reconhecimento do empreendedorismo pelo empregador, mediante a
implementacgéo da politica de remuneracao variavel para os executivos, estendendo
posteriormente, a toda a classe trabalhadora. Essa remuneracao variavel favoreceu
a mudanca de postura dos gestores, no sentido de direcionar as acdes da sua
equipe de trabalho para o alcance de resultados esperados pela organizacdo. Todas
estas praticas observadas corroboram as caracteristicas da empresa hipermoderna
descritas por Pages e outros (1987).

Podemos afirmar que os gestores foram desafiados pelo poder da
organizacdo a exercer o papel de mobilizador para uma cultura de resultados no
contexto das organizagOes brasileiras. Para garantirem a entrega dos produtos,
servigos ou projetos dentro do cronograma, do orgamento, dos padrdes de qualidade
estabelecidos e que atendessem plenamente as expectativas dos clientes internos e

externos, assim como do usuario final, precisaram adquirir novos conhecimentos,

? Gaulejac (2007) utiliza o termo “ciéncias da gestdo” e informa que as aspas sdo utilizadas para
indicar o carater particular do conhecimento produzido no dominio da gestéo, cuja epistemologia nao
€ evidente.
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desenvolver novas habilidades e adotar atitudes compativeis com as demandas
apresentadas, ampliando, portanto, sua competéncia.

Uma das competéncias requeridas esta relacionada ao processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras iniciado no século XXI. Além dos
desafios enfrentados a partir da globalizacdo, os gestores passaram a residir em
outros paises e conviver com o desafio de trabalhar com profissionais provenientes,
por exemplo, de internacionalizacdo e fusdo de empresas que trazem na sua
bagagem profissional a influéncia das culturas organizacionais e de seus paises.

A partir da nossa especializacdo em gestdo pela qualidade, assim como a
experiéncia na aplicacao de ferramentas e instrumentos que proporcionam melhorias
de processos e sistemas organizacionais, mencionada acima, pudemos constatar
gue os meétodos, instrumentos e ferramentas ndo sdo suficientes para responder
as demandas que se apresentam na contemporaneidade no mundo do trabalho.
Foi por meio da Coordenacao de Implantacdo do Programa de Qualidade Total da
Unidade Fabril de Minas Gerais que aprendemos, ensinamos e trabalhamos com
metodologias de gestdo empresarial, mantendo o foco de desenvolvimento
profissional dos empregados como prerrogativa e consequéncia do
desenvolvimento organizacional. Consideramos que a grande diferenca dos
resultados empresariais pode estar atrelada ao resultado do trabalho humano e é
neste espaco que identificamos o poder do trabalhador, ou seja, a partir da
competéncia de gestdo de pessoas e de processos adquirida.

Consideramos que foi a partir da ampliacdo dos nossos conhecimentos sobre
o0 poder das organizacfes, por meio do curso de mestrado em administragdo com
énfase em recursos humanos e estratégias, que a nossa visao critica foi ampliada e
nos possibilitou identificar e compreender o0s mecanismos de controle
organizacionais instituidos e, da mesma forma, alterou o nosso processo de
subjetivacdo no sentido de nos preparar para lidar com eles, mantendo nossa
autonomia e nosso sistema de valores. Para Monceau (2010, p. 15), a “[...] tentativa
de transformar a instituicdo é, necessariamente, fazé-lo de dentro, sem a iluséo de
uma adicdo ou inventar uma vida social radicalmente diferente”. Foi por meio da
observacédo, entendimento e aceitacdo do poder exercido pelas organizacdes que
pudemos identificar os nossos limites e as nossas possibilidades de poder nas

acOes que conduzia.
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Para Pages e outros (1987):

Frequentemente pensamos, a organizagdo apresenta-se como
necessidade, como ordem das coisas, e desde o seu nascimento € o
produto de relagBes contraditorias entre grupos sociais e que somente desta
forma se apreende sua légica interna e os conflitos dos quais € sede.

Este processo que preside ao nascimento da organizacdo se estende ao
longo de toda sua vida. A organizacdo media sem cessar as contradicdes
de grupos sociais internos e externos que a tocam. Seus dirigentes se
apresentam como os oraculos da necessidade, no entanto sdo de fato os
agentes mediadores contingentes das contradicbes externas a eles. E
através de sua capacidade de encobrir, ocultar, por sua prépria acao
mediadora, os processos contraditérios que ddo nascimento a organizacao
e a perpetuam, que os dirigentes encontram os fundamentos do seu poder.
Um mecanismo de seu poder consiste em como ordem das coisas o que &
apenas uma resposta mediadora contingente, singular, as contradi¢bes
vivas.

E nessa armadilha que cai, a nosso ver, a “teoria das organizagbes”,
quando aceita a linguagem das organizacbes e de seus dirigentes,
considerando como dados o0s produtos da organizacdo, relatorios de
producdo, regras, procedimentos, sem querer ver as relagcdes contraditorias
que as fundamentam. (PAGES et al, 1987, p. 33).

Consideramos que, neste contexto, a perspectiva do trabalho do psicélogo
nas organizacbes foi ampliada e enriquecida. Na medida em que novas
metodologias de gestdo foram sendo implementadas, o psicélogo ndo sé utilizava
sua competéncia para recrutar, selecionar, avaliar desempenho ou proporcionar
treinamentos, mas respondia pelo processo de desenvolvimento dos gestores de
forma a compatibilizar suas competéncias as mudancas que estavam ocorrendo,
tanto de metodologias, quanto com relacdo aos equipamentos e a infraestrutura.
Tornou-se imprescindivel a melhoria dos processos de trabalho, a eliminacdo do
desperdicio e do retrabalho para que as empresas assegurassem sua
competitividade. As acbes para o desenvolvimento profissional passaram, portanto,
a estar atreladas a busca de resultados que garantissem a sobrevivéncia da
empresa no mercado. A partir de entdo, as agbes desenvolvidas pelo psicélogo
organizacional ndo puderam mais estar desconectadas das acfes de
desenvolvimento do modelo de gestdo, ou seja, gestdo e recursos humanos
passaram a andar juntos assumindo, portanto, uma funcdo estratégica nas
organizacgoes.

Mas para que esse psicologo atue é necessario que ele também conheca e
reflita o universo no qual sua atuacdo esta inserida, conhecer os processos de
gestao e seus efeitos nos gestores e executivos, 0s processos de subjetivacdo que
eclodem nesse contexto. Sempre atento & complexidade que essa proposta envolve.
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Para Gaulejac (2007) precisamos utilizar referenciais tedricos heterogéneos, ou seja,
a economia, a psicologia, a antropologia, a sociologia do lado das ciéncias sociais,
mas também o direito, a financa, a contabilidade, a comunicacdo ao lado das
‘ciéncias de gestdo” para compreender as complexidades que envolvem a
subjetividade e o mundo empresarial.

Para o alcance dos objetivos estabelecidos, optou-se pela estratégia de
realizacdo da pesquisa qualitativa com o objetivo de compreender um processo e a
visdo das pessoas nele envolvidas (GODOY, 2005). Essa pesquisa se deu pela
analise de obras e textos sobre a tematica, mas também através de uma pesquisa
de campo com executivos e gestores de empresas hipermodernas e da minha
experiéncia profissional, que permitiu levantar e analisar os efeitos subjetivos
produzidos pelos conhecimentos e habilidades adquiridas por meio da metodologia e
das praticas de gestdo e rastrear quando atuam para submissao/reproducdo e
guando promovem processos de subjetivacdo inventivos e ainda podem se constituir
em dispositivos de potencializa¢do para a subjetividade.

Nossa pesquisa envolveu executivos que atuam como gestores,
empreendedores do proprio negocio e dirigentes, e todos tiveram ou estdo tendo
uma experiéncia relevante em empresas hipermodernas. Para abordar a teméatica
proposta, essa pesquisa esta dividida em quatro partes:

Iniciamos introduzindo informacfes sobre os objetivos gerais e especificos da
pesquisa e 0 Nosso envolvimento com o tema.

O Capitulo Il faz uma revisdo tedrica e apresenta o conceito de gestdo na
contemporaneidade, apontando diversas concepc¢des epistemoldgicas resgatando o
histérico de introducéo e aplicacdo do conceito no Brasil; explicita alguns conceitos
inerentes a tecnologia de gestdo para resultados, assim como o de competéncias e
cultura organizacional na hipermodernidade; aprofunda os conhecimentos de poder
relacionados a pratica de gestdo; a nocdo de territério e sua influéncia nos
processos de subjetivacdo e ainda as caracteristicas do trabalho criativo e sua
interface com a pesquisa.

No Capitulo Il explicitamos os procedimentos metodoldgicos e a estratégia de
pesquisa; falamos sobre a nossa pesquisa de campo e a caracteriza¢ao da nossa
amostra; e finalmente a metodologia definida para a apresentacéo dos resultados e
anélise dos dados coletados.
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O Capitulo IV apresenta os resultados da pesquisa iniciando pelo
delineamento dos perfis dos entrevistados e analisamos o0s possiveis reflexos da
gestdo no processo de subjetivacdo a partir da observacao das préticas do dia a dia
das empresas, estabelecendo um dialogo com as ideias de Vicent de Gaulejac, Max
Pagés e outros, Sennett, Lopez-Ruiz, Eugene Enriquez, Deleuze e Foucault, que
servem de interlocutores tedricos para abordar nosso tema e nosso campo. Para
tanto, utilizamos seis unidades de analise, a saber: relagbes de poder/acdo-reacao
com a gestao no cotidiano; territorializacdo, desterritorializacao, reterritorializacdo e
a diversidade cultural vivenciada; influéncias da tecnologia de gestdo nos processos
de subjetivacdo e no relacionamento familiar; tecnologia de gestdo e qualidade de
vida e autonomia e reconhecimento profissional.

Dessa maneira, esperamos ampliar nossos conhecimentos sobre as
caracteristicas da contemporaneidade, relacionando-as ao mundo do trabalho,
entender o poder da gestdo na construcdo dos processos de subjetividade dos
gestores e dirigentes que trabalham em empresas hipermodernas e delinear as
novas competéncias requeridas aos executivos e gestores do futuro, procurando
entender o guanto elas poderao ser utilizadas para o]
desenvolvimento/transformagcéo ou funcionarem como mecanismo de alienacao,
opressao/adoecimento dos proprios gestores e das pessoas com as quais se
relacionam.

Atualmente, estamos inseridas no contexto universitario de trabalho, o que
consideramos um privilégio, tanto pelo espaco de pesquisa e discussdo sobre o
tema, assim como o devido afastamento das relacbes de trabalho com os
executivos de empresas hipermodernas, minimizando os efeitos de contaminagéo
da nossa percepcéo e andlise critica.

Esperamos que os resultados que serdo produzidos possam contribuir
epistemologicamente para o avanco dos estudos relativos a gestdo, assim como
para a formacao dos profissionais em psicologia e administracéao.

Pretendemos ainda avancar no nosso papel de agente facilitador de
processos de mudanga, com foco no desenvolvimento dos individuos e das
organizacbes e, a partir de uma releitura da nossa prética profissional, produzir

novos conhecimentos sobre a atuacdo do psicélogo organizacional e contribuir na
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identificacdo dos novos processos de subjetivacdo de executivos e seus

atravessamentos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Gestdo em didlogo com a contemporaneidade

Nas ultimas décadas, as empresas brasileiras foram impulsionadas a reverem
0 seu modelo de gestdo, buscando o seu permanente aperfeicoamento e solugdes
para assegurar sua produtividade e consequentemente seus ganhos econdmicos em
funcdo da guerra econdémica estabelecida, a partir da abertura de mercado, da
concorréncia crescente entre as regides econbmicas e 0s paises, do surgimento e a
expansdo das empresas multinacionais, dos reagrupamentos econdmicos regionais
tais como o North American Free Trade Agreement - NAFTA, o Cone Sul, dentre
outros.

Sabemos que para o alcance dos resultados esperados pelas empresas e,
consequentemente, para garantirem a sua produtividade e competitividade, elas
contam com trés sistemas que interagem entre si que, na linguagem empresarial,
s&o denominados como o hardware, o software e o humanware. E visivel que além
de preocuparem-se com o aprimoramento do seu sistema de gestdo — o software —,
as empresas procuram desenvolver o seu hardware a partir da permanente
atualizacdo de seus equipamentos e instalagcdes para reduzir oS seus custos
inerentes aos processos de trabalho, assim como o prazo de entrega dos produtos e
Servicos.

Segundo Honério (2006, p. 16) “[...] em anos recentes, fatores como
mobilidade internacional e competicdo por localizacdes mais favoraveis fazem parte
de um processo quase que rotineiro vivenciado em paises economicamente
desenvolvidos e em desenvolvimento”. Para ele, as empresas buscam presenga no
mercado estrangeiro tanto para se tornarem competitivas no contexto industrial,
guanto para capitalizar um conjunto singular de vantagens intangiveis e tangiveis,
dentre elas, a experiéncia gerencial sobre novos negbcios e 0 acesso a recursos
tecnologicos e processos de producgéo inovadores. E, para tanto, o grande desafio
estd atrelado ao desenvolvimento das pessoas envolvidas nos processos de
trabalho uma vez que, dos trés sistemas que a empresa conta para a busca de
resultados, apenas o humanware nao pode ser copiado ou comprado em funcdo da

subjetividade, constituindo-se, portanto, um grande desafio a ser enfrentado.
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As organizagbes esperam que os profissionais tenham competéncia suficiente
para lidar com as multiplas alteragdes nos cendrios, recursos e outros fatores em
constante mutacdo. Para Luz (2001, p. 46), “[...] ser competente é saber transferir,
saber combinar e integrar supde a capacidade de aprender e adaptar-se”. E ainda
“[...] a competéncia pressupde a capacidade de transferéncia, de aprendizagem e de
adaptacao” (LUZ, 2001, p. 53). A autora considera que a competéncia € um atributo
do sujeito que ndo se confunde com saberes.

A gestdo de pessoas passou a buscar o desenvolvimento dos seus
executivos e gestores atrelado ao desenvolvimento das competéncias. Dutra (2004),
ao apresentar suas reflexdes sobre as tendéncias na gestdo de pessoas articulada

por competéncia considera que:

A maior exigéncia ndo serd somente em termos da qualificacdo e/ou
formacgéo das pessoas, mas também de sua capacidade de resposta para
as necessidades da empresa e do negdcio. Por conta disso, 0 investimento
efetuado pela sociedade no desenvolvimento das pessoas sera menor no
conhecimento (saber) e na habilidade (saber fazer) e maior na competéncia
(capacidade das pessoas na articulagdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes no contexto em que se inserem). (DUTRA, 2004, p. 172).

Para Barros (2003), um dos paradoxos da contemporaneidade é o de
harmonizar o que é global com o que € local numa logica inclusiva que parece ser a
mais sabia. Sua colocacdo estd respaldada pelo fato de que “na década de 60,
antes da globalizacéo, acreditava-se nos Estados Unidos e na Europa que o modelo
gerencial podia ser universal” (BARROS, 2003 p.19), sugerindo, portanto, um
modelo convergente. Nessa época a estrutura da organizacdo resultava,
principalmente, da dependéncia e tamanho da organizacéo e chegou a ser proposta,
com base em dados de pesquisa de empresas canadenses e americanas, a
hipétese da culture free, posicionando-se no sentido de que um ndcleo harmdnico de
relacdes, que tem uma racionalidade estrutural particular, sera encontrado em varias
sociedades, independentemente de seu background cultural. Na década de 70, a
perspectiva da divergéncia tornou-se relevante, uma vez que acentuava as
diferencas de modelos de gestdo entre paises e regibes com base nas andlises do
impacto dessas diferencas sobre estilos de lideranca, processos de negociacgao,
gestao de pessoas, motivacado e administracdo de conflitos, entre outros. Nos anos
80, a influéncia do “modelo japonés de administrar” colocou o tema novamente em

debate. As pesquisas de Zander (1997), conforme citadas por Barros (2003)
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evidenciam a influéncia da cultura nacional nas praticas gerenciais, seja nos

processos decisoérios, na gestdo de pessoas, ou no estilo de lideranca.

Num momento em que a economia se torna cada vez mais global e o
impacto dos avancos da tecnologia da informacédo esta mais presente, nao
se pode ter uma visdo limitada dos aspectos multiculturais, pois
evidentemente, as fronteiras para a comunicacdo pelo menos para a
compreensao dos diversos idiomas, sdo cada vez menores. Por outro lado,
nao parece facil diferenciar o que é global e ndo sofre influéncia da cultura
local de aspectos que sdo impactados pelos valores daquela determinada
sociedade. (BARROS, 2003, p.22).

Barros (2003) apresenta uma terceira corrente que considera mais

integradora porque admite a existéncia das dimensdes convergente e divergente.

[...] independentemente de onde a empresa esta localizada, alguns desafios
sd0 comuns, como a hecessaria reducdo de custos, os desenhos das
estruturas organizacionais e 0S outros sistemas que visam garantir
condi¢cbes basicas para a competitividade. Porém a mesma estrutura ou
metodologia implantada é traduzida e interpretada diferentemente em
culturas diversas. “Muitas vezes as mesmas palavras tém significados
diferentes, o que amplia, por um lado a riqueza da diversidade e, por outro,
os potenciais de choques.” (BARROS, 2003, p.22).

Nesse contexto, constatamos que anteriormente os gestores definiam a forma
de sua atuacdo com o foco delimitado ao seu espac¢o ocupacional para a produgao
de bens ou servigos, mas precisaram amplia-la, abrangendo a gestdo de pessoas,
materiais, logistica, financas, legislacdo, meio ambiente, e passaram a lidar com as
guestdes relacionadas aos direitos humanos, a territorializacdo, desterritorializacéo e
reterritorializacdo, dentre outros aspectos. Essas Ultimas questdes abordadas de
maneira empirica referindo-se aos espacos. Retomaremos essas questdes mais
adiante, no intuito de ampliar sua compreensao.

E sabido que as infovias constituiram novos canais de comercializacdo de
produtos e servicos existentes e que esta economia no “ciberespaco” exige dos
individuos, além da velocidade, conhecimentos e capacidade de adaptabilidade.
Conhecimento, para agregar valores aos produtos, além de valores imateriais na
economia, tais como comércio eletrbnico, automacdo bancaria e comercial,
entretenimento, dentre outras; adaptabilidade, para gerenciar as mudancas, isto €,
trabalhar de forma organizada numa realidade multifacetada.

Drucker (2005) considera que a emergéncia explosiva da internet como
importante canal de distribuicdo de bens, servicos, empregos gerenciais e

profissionais “[...] estd mudando profundamente as economias, mercados e estruturas



40

industriais, os produtos e servigos e seu fluxo; a segmentacdo e os valores dos
consumidores e seu comportamento; os empregos e os mercados de trabalho”
(DRUCKER, 2005, p. 70). Para o autor, a Revolucao Industrial mecanizou somente a
producdo de bens que ja existiam; elevou a producdo e reduziu os custos; criou
consumidores e produtos de consumo. A ferrovia, contudo, constituiu o elemento
mais revolucionério da Revolucéo Industrial, pois além de criar uma nova dimenséo
econdmica mudou rapidamente aquilo que ele chama de geografia mental. “Pela
primeira vez, os seres humanos tinham mobilidade real, os horizontes das pessoas
comuns foram ampliados” (DRUCKER, 2005, p. 70). Para ele, as consequéncias
sociais ndo se restringiram as fabricas e a classe trabalhadora, teve ainda grande
impacto sobre as familias, uma vez que as fabricas tiravam os trabalhadores de
seus lares para os locais de trabalho, afastando-os dos membros da familia.

Drucker (2005) considera que a Revolucdo da Informacado transformou, até
agora, apenas 0s processos. As tomadas de decisdes nas grandes empresas e no
governo ndo foram alteradas na sua maneira de ocorrer. Os processos tradicionais
foram rotinizados em grande numero de &areas, buscando sua otimizacdo, com
grande economia de tempo e, muitas vezes, de custo. O referido autor considera
qgue o comércio eletrbnico estd para a Revolu¢do da Informacdo assim como a
ferrovia esta para a Revolucao Industrial: o comércio eletrénico esta produzindo uma
nova e distinta onda de prosperidade, mudando rapidamente a economia, a
sociedade e a politica. Para ele “[...] na geografia mental do comércio eletrbnico, a
distancia foi eliminada, s6 existindo uma economia e um mercado” (DRUCKER,
2005, p. 71). Portanto, qualquer empresa, mesmo que fabrique e venda para um
comércio local ou regional, passou a precisar ser competitiva em termos globais
porque a concorréncia ndo é mais local. Para Drucker (2005) toda empresa precisa
se tornar transnacional no modo de ser gerenciada. “Onde fabricar, onde vender e
como vender continuardo a ser importantes decisbes empresariais” (DRUCKER,

2005, p. 71). Dessamaneira,

Os novos canais de distribuicdo mudam os clientes, ndo s6 em relacdo a
como eles compram, mas também o que compram. "Eles mudam o
comportamento dos clientes, os padr6es de poupanca, a estrutura da
indUstria, bem como toda a economia". (DRUCKER, 2005, p. 71).
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O comércio eletrénico ndo s6 domina as distancias, mas as elimina, portanto,
gualquer instituicdo que consiga organizar suas entregas pode operar em qualquer
mercado em qualquer lugar, sem precisar ter a presenca fisica nele. Drucker (2005)
enfatiza que esse tipo de comércio separa, pela primeira vez na historia dos
negocios, compra e venda, assim como producéo e venda.

Para Drucker (2005), para responder aos desafios que se apresentam na
economia globalizada, as empresas estdo sendo cada vez mais forcadas a deixar de
ser multinacionais para ser transnacionais. Para ele, a multinacional tradicional &
uma empresa nacional com subsidiarias no exterior € como se fossem clones da
empresa-mae, e a transformacédo das empresas em transnacionais ja comecgou e
estd sendo rapida: o que se observa € que 0s produtos ou servicos podem ser 0s
mesmos, mas a estrutura é fundamentalmente diferente. Drucker (2005) explica que
em uma transnacional h4 somente uma unidade econémica: o mundo. Vendas,
assisténcia técnica, relacbes publicas e assuntos juridicos sdo locais. Pecas,
magquinas, planejamento, pesquisa, marketing, politicas de precos e gerenciamento,
contudo, séo gerenciados tendo em vista 0 mercado mundial.

Drucker (2005) enfatiza que o que chamamos de Revolucao da Informacédo é,
na verdade, uma Revolugdo do Conhecimento e afirma que “a chave ndo é a
eletrbnica, mas sim a ciéncia cognitiva” (DRUCKER, 2005, p. 73). Para ele, isso
significa que o ponto para manter a lideranca € a posicéo social dos profissionais do
conhecimento e a aceitacdo de seus valores. Considera que esses trabalhadores,
vitais para essas empresas, continuardo esperando participar financeiramente dos
frutos de seu trabalho. Nesses novos setores baseados em conhecimento, o
desempenho depende da maneira como a instituicdo é dirigida — se ela sabe como
atrair, reter e motivar os trabalhadores do conhecimento. Seus valores deverdo ser
satisfeitos, oferecendo-lhes reconhecimento e poder social: passando-os de
subordinados a colegas executivos e de funcionérios a parceiros. “Em uma forga de
trabalho tradicional, o trabalhador serve o sistema; em uma forca de trabalho do
conhecimento, o sistema deve servir o trabalhador” (DRUCKER, 2005. p. 73).

Os gestores e os executivos lidam, portanto, com o mundo do trabalho no
sentido de compreender e aceitar a sua desincronizacdo, a deslocalizacédo e a

desmaterializagdo. Até a linguagem incorpora novos termos para expressar 0S
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novos fatos. Vale lembrar que a crise financeira atravessada desde o segundo
semestre de 2008 constitui um exemplo irretocavel desse “mercado espacial’.

Aguiar (2006), citando Rosnhay (1997), nos apresenta o desafio de conciliar os
imperativos da economia com a preservacao das raizes geograficas e culturais e os
valores da individualidade. Ressalta que ‘[...] igualdade de oportunidade, respeito
aos valores humanos e da dignidade do trabalho, da protec&o social e do emprego,
e do sentimento de ,nacdo” sdo necessidades fundamentais que déo sentido a vida”
(AGUIAR, 2006, p. 191). Questiona como iremos preservar essas aspiracoes em
uma sociedade “ciberliberal’, uma vez que elas sédo as bases da solidariedade e da
redistribuicdo que fundamenta uma sociedade centrada nas pessoas.

Na prética, gerenciamento, conceituado por Gaulejac (2007, p. 27) como a “[...]
tecnologia de poder, entre o capital e o trabalho”, utiliza varias metodologias para
obter a adesdo dos empregados as exigéncias da empresa e de seus acionistas.

Barros (2003) reconhece que as empresas brasileiras foram desafiadas a
buscar um padrdo de competitividade de classe mundial, requerendo maior
competéncia na formulacdo e implementacdo da estratégia do negocio e da
estratégia da gestao e desenvolveu estudos para aprofundar o conhecimento sobre
0 modelo de gestao brasileiro. Aponta que Hofstede, em seus estudos que datam de
1980 a 2001, defende que o impacto da nacionalidade nas praticas gerenciais é
significativo e identifica pelo menos trés razdes para se considerar a importancia da
nacionalidade nesse contexto:

A primeira razdo é politica. Nagdes sao vistas como unidades politicas, com
seu préprio modo de governar, com seu conjunto de leis, sistemas
educacionais e associacfes, todos compartilhando as mesmas raizes
histéricas. A segunda tem natureza socioldgica, nacionalidade e
regionalismo trazem importantes valores simbolicos para os individuos. A
terceira razéo é psicolégica. "Esta implicito ai que nossa maneira de pensar
e sentir sdo parcialmente condicionada pelos valores ou pela cultura
nacional ou regional a qual pertencemos”. (BARROS, 2003, p. 16).

Esta colocacédo de Hofstede, citada por Barros (2003) e as colocagbes de
Drucker (2005) de que os processos tradicionais foram rotinizados em grande
numero de areas, buscando sua otimizacdo, com grande economia de tempo e,
muitas vezes de custo, nos leva a questionar até onde a globalizacdo alterou este

contexto e levou a uma padronizagdo das préaticas gerenciais, minimizando o efeito

da nacionalidade nas praticas gerenciais ou se os reflexos da contemporaneidade
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trouxeram a gestdo como uma baliza para orientacdo do sujeito, podendo ser
considerada uma doenca social.

Barros (2003, p. 22) considera que as “[...] diferengas entre paises e regides
sdo mais evidentes em relacdo a valores, enquanto outras dimensdes
organizacionais, como a estrutura, ndo sofreriam impactos significativos do ambiente
cultural em que a empresa esta localizada” trazendo a tona outra unidade de analise
para o desenvolvimento gerencial: o da cultura organizacional.

Ruggie (2014), ao analisar a questdo dos direitos humanos, aponta que
apesar das multinacionais funcionarem como entidades integradas globalmente, elas
“[...] ndo estdo sujeitas a um regulador unico global; por isso, criam desafios de
governanca que nao sdo enfrentados por grandes companhias nacionais e muito
menos por armazeéns da esquina” (RUGGIE, 2014, p.13).

Abrimos, portanto, outra unidade de andlise para o processo de
desenvolvimento dos executivos e gestores de empresas hipermodernas: a nocao

de territorio e seus movimentos que sera detalhada na quarta parte deste capitulo.

2.2 A metodologia de gestéo, o desenvolvimento de competéncias e acultura

organizacional na hipermodernidade

Sabemos que as organizacfes hipermodernas tém adotado a tecnologia de
gestdo para resultados e desenvolvido os profissionais para assegurar sua
efetividade. As organizacfes hipermodernas foram caracterizadas por Pages et al
“[...] pelo desenvolvimento fantastico de seus processos de mediacéo, sua extensao
a novas zonas (instancias), sua interconexdo cada vez mais ramificada e sua
constituicdo em sistemas cada vez mais coerentes”. (PAGES et al, 1987, p. 35).

Argumenta que as modificagdes ocorridas nas organizagbes estao

by

relacionadas a transformacdo do aparelno produtivo, considerando

a
intelectualizardo das tarefas, o papel cada vez maior das ciéncias e das técnicas em
todos os niveis de producdo, a maior divisdo técnica do trabalho e a
interdependéncia das tarefas, a mudanca e renovacdo constantes” (PAGES et al,
1987, p.35).

Considera que o aparelho produtivo exige trabalhadores:

Instruidos capazes de compreender os principios de sua acdo e ndo apenas
de cumprir tarefas rotineiras, capazes de iniciativas, ndo so aceitando, mas
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desejando a mudanca, aderindo voluntariamente a seu trabalho e
interessando-se por ele, capazes e desejosos de cooperar com 0S outros,
nao apenas com os colegas permanentes, com nas antigas oficinas, mas de
adaptacdo rapida a equipes mutantes, e as forcas-tarefa provisorias.
(PAGES et al, 1987, p.35).

Reconhece que essas mudancas modificam profundamente as condi¢cdes de
luta social. Para ele, os trabalhadores podem se tornar mais ‘livres para
empreenderem, construirem e organizarem a producédo, de se questionarem acerca
das finalidades da organizagdo e de coloca-la em questdo” (PAGES et al, 1987, p.
35).

Sugere que a organizacdo hipermoderna deva “[...] assegurar estas
transformacdes do sistema produtivo e manter seu controle sob sua orientacdo e, ao
mesmo tempo, transformar os trabalhadores no sentido desejado e manter seu
controle sobre os mesmos, em uma situacdo em que este controle poderia tender
mais a escapar-lhe anteriormente” (PAGES et al, 1987, p.35).

Tendo como objeto de estudo a influéncia dos conhecimentos de gestdo nos
processos de subjetivacdo, consideramos importante apresentar a tecnologia de
gestao utilizada pelas empresas brasileiras e apresentar o entendimento do conceito
de gestdo na contemporaneidade na ética de alguns autores.

Na prética, o ponto de partida para a gestéo por resultados se da por meio do
estabelecimento de um planejamento estratégico que inicia explicitando a missdo da
organizacdo, sua visao e seus valores. A partir da visdo que se pretende alcancar,
os dirigentes, gestores e executivos fazem uma analise do ambiente externo e
interno a empresa, sdo definidas as metas de curto, médio e longo prazo para
garantir sua sobrevivéncia e seu crescimento. Estas metas explicitam os objetivos a
serem alcancados, os valores destes objetivos e 0s prazos previstos.

Posteriormente, para que o0s objetivos empresariais sejam alcancados, as
metas sdo compartilhadas e desdobradas nos diversos niveis hierarquicos da
organizacgédo, considerando a competéncia estabelecida para cada uma das areas e
0S espagos organizacionais ocupados pelos diversos atores. A partir dai, fica
instituido um mecanismo de gestdo comum a todas as areas da empresa e,
consequentemente, todos os empregados sao envolvidos para o alcance das metas.
Espera-se, portanto, que todos os envolvidos nos processos de trabalhos

demonstrem a sua capacidade de realizacdo, no sentido de alcancar os objetivos
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gue sao estipulados, para que mantenham ou melhorem sua posi¢ao hierarquica na
empresa.

A tecnologia de gestdo, portanto, ndo deixa de ser um mecanismo utilizado
pelas empresas para direcionar o trabalho dos empregados para o alcance dos
resultados esperados pelo empregador. Respaldada pela nossa experiéncia
profissional, afirmamos que o empregador “precisa” contar com competéncia de seus
empregados para o alcance dos resultados esperados, e, em contrapartida,
implantam praticas para a gestdo de pessoas, tais como a remuneracao variavel
citada anteriormente, que objetiva reconhecer os esforcos empreendidos pelos
profissionais.

Kilimnik (2008) afirma que

Além de ser contingencial, a competéncia estd ligada a cultura da
organizacdo, sofrendo assim interferéncias da mesma. Os valores, o0s
circuitos de informagbGes geradas, a concep¢do de fungdes e papéis
pertencentes a uma cultura podem favorecer ou dificultar o desenvolvimento
de determinadas competéncias. Além disso, a competéncia comporta mais
uma caracteristica: ela depende da rede de relagbes pessoais e
profissionais do individuo. Ela ndo se reduz ao saber-fazer individual, o
Sujeito extrai conhecimentos da relagdo com seu grupo. Assim, a
competéncia é criada nas trocas comunicacionais dentro do grupo, na

medida em que o saber-fazer dos individuos é confrontado. (KILIMNIK,
2008, p.17).

Portanto, se a tecnologia de gestdo pretende direcionar o trabalho dos
empregados para o alcance dos resultados esperados pelo empregador, outra
questdo a ser considerada € a da cultura organizacional. Barros (2003, p.17)
considera que “[...] a cultura nacional é definida como valores, crencas e premissas
aprendidas desde a infancia que diferenciam um grupo de pessoas de um pais ou
regiao”.

Para Schein (1996), citado por Barros (2003, p.17) “[...] a cultura
organizacional € algo dinamico, intangivel, resultante da interacdo de pessoas e
grupos em unidades sociais estaveis, que pode ser representada por trés camadas:
premissas basicas, normas e valores e artefatos e produtos”. Para Barros (2003), o
nivel mais profundo inclui as premissas basicas, inconscientes, as crencas tidas
como certas e inegociaveis, ou seja, a esséncia da cultura. O segundo nivel é
caracterizado pelas normas, valores e regras de comportamento que membros de
uma cultura usam como meio para distinguir outros membros de culturas diferentes.
Sao os valores compartilhados. Ressalta ainda a importancia de diferenciar normas

de valores uma vez que as normas sao o0 sentimento matuo que o grupo tem do que
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é “certo” e “errado” definindo, portanto, o que o grupo deve ou néo fazer. Entretanto,
os valores estdo relacionados aos desejos e aspiracdes de determinado grupo,
definindo, portanto, o que €& “bom” e “mau”. Nesse sentido, “quanto mais
consistentes forem as normas e o0s valores, ou seja, quanto mais as normas
estiverem baseadas nos valores existentes, mais facilmente as pessoas as
cumprem” (BARROS, 2003, p. 18). A partir da nossa experiéncia profissional,
consideramos que para a promoc¢édo do desenvolvimento de profissionais por meio
das organizacdes, torna-se necessario que os valores pessoais sejam compativeis
com os valores organizacionais.

No Brasil, tivemos a oportunidade de acompanhar a evolu¢édo do processo de
treinamento e desenvolvimento dos gestores desde a década de 80, e consideramos
que as atividades passaram a ser melhor delineadas no final da década de 90, a
partir do uso de novas metodologias para o levantamento de necessidades de
treinamento. O principio que orienta esta nova metodologia estd atrelado a
identificacdo das competéncias requeridas para as diversas organizacfes, assim
como para as funcdes ali exercidas. Surgiram as “Universidades Corporativas” e
muitos investimentos foram realizados com vistas a promover o desenvolvimento
gerencial como vantagem competitiva.

Na contemporaneidade, outro grande desafio para a gestdo de pessoas esta
relacionado a atrair e reter os “potenciais” humanos que produzem bons resultados e
para tanto, adotam, além da remuneracao variavel, por exemplo, beneficios
atrativos, servicos sociais extensivos as familias e oportunidades de aprendizagem.
Paralelamente, implantam préticas que levam a submisséo e controle, tais como a
ameaca a permanéncia no emprego, desterritorializacdo do executivo, dentre outras.

Consideramos que essas praticas de gestao produzem efeitos subjetivos nos

executivos; pretendo analisar em que circunstancias a competéncia que eles
desenvolvem por meio da aplicagéo da tecnologia de gestdo pode se constituir em
um campo de forca para o empregado enfrentar o poder estabelecido pelas
organizacOes e fazer valer a sua vontade, e em que circunstancias elas pode levar
ao seu adoecimento.

Estamos denominando competéncia de gestdo ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes empreendidas pelo executivo para o
desenvolvimento de suas atividades e que o levam ao alcance dos resultados

esperados pela empresa. Os conhecimentos “gestionarios” foram trazidos para o
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Brasil, a partir de um esforco do governo brasileiro que financiou missées de
professores da Universidade Federal de Minas Gerais ao Japao para transferéncia
de conhecimentos de gestdo daquele pais. O objetivo era o de promover a
competitividade das empresas brasileiras no cenério que se configurava na época. O
Japao havia revertido a sua situacdo saindo de uma posicao de pais fabricante de
produtos de baixa qualidade para a posicdo de alta qualidade e baixos custos,
evidenciando um estdgio de evolucdo surpreendente. Apesar das diferencas
culturais relevantes, a pratica da analise para fins gerenciais foi trazida ao Brasil
ainda na década de 80 e o aprendizado inicial estava atrelado ao uso das “sete
ferramentas da qualidade”. A partir dos nossos conhecimentos e da nossa
experiéncia profissional em grandes organizac¢des, evidenciamos a implantacdo do
PDCA como método de gerenciamento.

Consideramos oportuno apresentar, de forma simplificada, alguns conceitos
gue estdo difundidos nas organizacdes sobre o0 método de gerenciamento — PDCA:
para garantir a efetividade do gerenciamento € necessario “rodar o PDCA” que
significa P — plan, (planejar); D — do (fazer); C - check (verificar) e A - action (agir
corretivamente). As diversas teorias de administracdo ressaltam a importancia do
gerenciamento e utilizam outras nomenclaturas, tais como controle, coordenacao
para apresentar as etapas inerentes ao processo de gerenciamento, mas a esséncia
do conhecimento € a mesma. Acreditamos que a grande contribuicdo do sistema de
gestdo do modelo japonés esta atrelada a sistematizacdo da analise do problema, a
disciplina para o desenvolvimento das acdes assim como a adocao da simplicidade
e objetividade como valor para orientar a definicdo clara de acdes a serem
desenvolvidas. Utilizando o PDCA como método, na etapa de planejamento, o ponto
de partida é a definicdo de metas, especificando o objetivo a ser alcangado, o valor e
o prazo. Desta forma, evidencia o alvo a ser atingido, assim como o valor esperado e
0 prazo para ser alcancado, favorecendo a identificagcdo do gap entre a situacao
atual e a desejada, assim como a organizacdo das ideias para o alcance dos
resultados empresariais esperados. Apos definir a meta, reforcam a importancia da
analise de processo para identificar as causas dos resultados indesejados,
identificando as lacunas e oportunidades. Apds uma analise criteriosa do processo
de trabalho que podera (ou ndo) gerar o resultado esperado, a metodologia orienta a

elaboracdo de um plano de acao utilizando 5W e 2H (What- o qué; Who — quem;
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When - quando, Where — onde; Why - porqué; How — como; How much -
guanto custa), ou seja, além de planejar quais ac¢des serdo deflagradas, defini-se
guem sera o responsavel pelo desenvolvimento de cada uma delas, assim como
0 prazo e a justificativa para a sua execucdo, ampliando o conhecimento dos
envolvidos quanto ao sentido e o prazo para realizar aquela acdo e ainda a
metodologia a ser utilizada e o0s recursos financeiros que deverdo ser
disponibilizados. Outra questdo relevante € que todos o0s responsaveis pelo
desenvolvimento das acfes devem estar participando da elaboragcdo do
planejamento de acbes assegurando uma gestado participativa e compartilhada.
Para a implantacdo destas acdes (etapa do “fazer”) todos os envolvidos com as
acOes a serem deflagradas devem ser treinados antes da execucdo das acoes.
Durante e apds a realizacdo das acdes, a etapa de verificacdo devera estar
contemplada para que os resultados sejam medidos e a acéo corretiva, quando
necessaria, seja também planejada para ser desenvolvida.

Podemos afirmar, a partir da nossa experiéncia profissional, que a evolucao
tecnolégica esta mudando muito as praticas das empresas e o0s trabalhadores
utilizam o método PDCA como baliza a fim de avancar na gestdo para o alcance dos
resultados esperados pelas empresas.

Para Gaulejac (2007)

A gestdo ndo é um mal em si. E totalmente legitimo organizar o mundo,
racionalizar a produgédo, preocupar-se com a rentabilidade. Com a condi¢cdo
de que tais preocupacdes melhorem as relagbes humanas e a vida social.
Ora, cada um pode verificar que certa forma de gestdo a que se apresenta
como eficaz e de perfeito desempenho, invade a sociedade e que, longe de
tornar a vida facil, ela p6e o mundo sob pressdo. (GAULEJAC, 2007, p. 29).
Chanlat (2011) questiona o fato de contarmos com uma quantidade enorme
de pessoas formadas em gestdo e os efeitos das decisbes tomadas ndo serem 0s
esperados. Aponta que pesquisas disponiveis concluem que 70% dos processos de
reengenharia e 50 a 70% das fusdes e aquisicdes de empresas ndo redundaram nos
resultados previstos e até mesmo tornaram-se fracassos. Para ele “...] uma das
razdes fundamentais desses fracassos ou dessas subperformances emerge do fato
de que os gestores que estavam na base dessas decisdes se esqueceram das
dimensdes centrais do comportamento humano” (CHANLAT, 2011, p. 111).
Constatamos na pratica do dia a dia que dimensdes complexas, e muitas das
vezes nebulosas, atravessam a todo instante o processo de gestdo. De acordo com

Hardt & Negri (2001), as caracteristicas da contemporaneidade estdo cada vez mais
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presentes nas organizacoes, retratando um modelo de funcionamento por meio de
redes flexiveis, modulares, e novas formas de poder estdo sendo consolidadas pela
auséncia de limites concretos, sem fronteiras territoriais ou temporais. As metas
estabelecidas nas organizacfes funcionam como um fio condutor desta teia de
relacionamentos estabelecidos. Os conhecimentos sobre metodologia de gestao tém
favorecido o alcance dos resultados esperados pelas organizagcdes. Na mesma
medida, os conhecimentos inerentes a gestao das empresas tém sido utilizados no
dia a dia da vida privada do individuo.

A literatura sobre gestédo apresenta olhares diversos sobre a questdo. A nossa
experiéncia pratica, assim como as consideracfes de Gaulejac (2007) poderdo dar
sustentacao a discussao que propomos sobre os seus efeitos do sistema de gestéo
nos processos de subjetivacao.

Os gestores na contemporaneidade sao treinados para que o processo de
trabalho sob sua responsabilidade esteja organizado por meio de um sistema de
gestdo baseado no método do PDCA e que funcione como um conjunto de acfes
interligadas de tal maneira que os resultados da empresa sejam atingidos. Outra
premissa estabelecida € a de que todos 0os empregados das empresas devem estar
envolvidos na pratica do sistema de gestao porque a participacdo e o envolvimento
garantirdo sua efetividade.

Gaulejac (2007) nos afirma que

[...] a mobilizacdo sobre o trabalho leva a inverter a ordem das prioridades,
como se a sociedade inteira tivesse de se colocar a servigo da economia.
As necessidades de gestdo se impdem as opg¢les politicas e sociais. Os
homens procuram na gestdo um sentido para a acéo e até, por vezes, para
sua vida e para seu futuro. A economia politica se torna uma economia
gestionéria, na qual as consideragdes contdbeis e financeiras importam
mais que as considera¢fes humanas e sociais. (GAULEJAC, 2007, p. 27).

Constatamos também que as organizacbes defendem a importancia da
padronizacdo de processos de trabalho como um recurso para o dominio
tecnolégico das empresas e também a importancia do aprendizado continuo pelas
organizagdes para garantir o seu desenvolvimento. Gaulejac (2011) esclarece que
nos manuais a gestao é apresentada como um conjunto de técnicas destinadas a
racionalizar e otimizar o funcionamento das organizacdes e considera que esse

objetivo operatério compreende diversos aspectos:
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- praticas de gestdo das empresas: do gerente ao manager, trata-se de
definir orientacdes estratégicas, de otimizar as relacfes entre os diferentes
elementos necessarios para pér em acdo um sistema de acao coletiva, de
definir a estrutura e a politica da organizacao.

- discursos sobre os modos de organizar a producdo, de conduzir os
homens que a isso contribuem, de ordenar o tempo e 0 espaco, de pensar a
empresa como uma organizacao racional.

- técnicas, processos, dispositivos que conciliam as atividades, fixam os
lugares, as funcdes e os estatutos, definem regras de funcionamento.
(GAULEJAC, 2011, p. 35).

Gaulejac (2011) considera que o termo “gestao”, que inicialmente significava
administrar, dirigir, conduzir, “[...] remete atualmente a certo tipo de relacdo com o
mundo, com 0s outros e consigo mesmo do qual convém delinear os contornos.”
Para ele, “...] gestdo se tornou a ideologia dominante dos nossos tempos.
Combinada com a emergéncia de préaticas gerencialistas, ela constitui um poder
caracteristico da sociedade hipermoderna” (GAULEJAC, 2011, p. 33).

Gaulejac (2011), ao analisar a nova gestéo paradoxal, aponta que:

A ideologia gerencial considera o individuo como um recurso, ao invés de
um sujeito. O individuo é, entdo, instrumentalizado para serventia dos
objetivos financeiros, operatérios, técnicas que o fazem perder o sentido de
sua acdo, que o fazem perder até o sentido de sua existéncia. Instala-se
entdo uma ruptura interna entre o individuo-recurso que aceita se submeter
para corresponder as exigéncias de seu empregador, e a porcdo do
individuo-sujeito que resiste a instrumentalizacdo. A aceitacdo é
psiquicamente mais facil na medida em que ela evita uma luta permanente
contra o “sistema” e concede um minimo de reconhecimento em um
‘trabalho” que permite ao individuo assegurar sua subsisténcia.
(GAULEJAC, 2011, p. 91).

Chanlat (2011) cita que uma das primeiras contribuicdes da ciéncia do
trabalho e da sociologia das organizagbes trazidas por Crozier [19--]; Friedberg
(1977); Linhardt, (1978) e Teynaud, (1989) foi a de mostrar que toda pessoa em
situacdo profissional tem a capacidade de acdo no contexto de trabalho
independentemente do posto ou posigdo que ocupa. Para ele “...] esta margem de
manobra é mais ou menos grande segundo 0s recursos materiais, imateriais ou
simbdlicos de que as pessoas dispdem individual ou coletivamente, e as zonas de
incerteza. Dito de outra forma, toda organizacdo produz relagcbes de poder”
(CHANLAT, 2011, p. 112).

Por outro lado, Gaulejac (2011) aponta que o potencial do individuo é
neutralizado a partir do momento em que é considerado um recurso a disposicdo da

organizacao e afirma que:
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A ordem gerencial, dominada por uma racionalidade instrumental, torna o
humano um objeto, torna o pensamento concordante, aprisiona 0s
comportamentos dentro de preocupacées utilitaristas. Como resistir a este
poder? Alguns aprendem a viver com ele, outros tentam inventar modos de
se desvencilhar desses sistemas paradoxais, outros, por fim, tentam fugir,
esperando encontrar espacos que escapam a ideologia gerencial e ao culto
a alta performance. (GAULEJAC, 2011, p. 96).

Nesse contexto em que, sem duavida, circulam relacdes de poder, observo
gue os profissionais que lidam no mundo da gestdo organizacional buscam
elementos de compreensao do social dessas relacdes e muitas vezes utilizam uma
visdo empobrecida, mecanica, utilitaria e simplista. Percebemos uma divisdo, uma
dificuldade de articulacdo com as questdes sociais e politicas, ou seja, o conceito de
gestdo é apresentado muitas vezes de forma dissociada da escuta das ciéncias
sociais.

Nossa pesquisa pretende avancar no sentido de rastrear os efeitos dessa
gestdo, mapeando quando eles sdo opressores e quando sdo inventivos e refletir
sobre a realidade empresarial, identificando oportunidades de estabelecimento de
um equilibrio saudavel entre a dindmica social e as exigéncias econémicas, trazendo

resultados duraveis tanto para as organizacées como para os individuos.

2.3 O poder e as praticas de gestao

Para desenvolver nossa pesquisa e reconhecer se a competéncia de gestao
pode se constituir em mecanismos estaveis de poder para 0s gestores e executivos
nas relacdes de trabalho, consideramos importante e oportuno apresentar algumas
reflexdes acerca do poder, sobretudo porgque essas relagdes envolvem, com certeza,
relacbes de poder presentes nas organizagoes.

Foucault (1995), procurando evidenciar a relacdo subjetividade-poder, aponta
gue “[...] enquanto o sujeito humano é colocado em relagbes de producéo e de
significacdo, é igualmente colocado em relagbes de poder muito complexas”
(DREYFUS, 1995 p. 232). Por outro lado, Chanlat (2011) ao analisar a contribuicéo

das ciéncias sociais frente ao desafio social da gestéo, considera que:

[...] toda organizacdo produz relagdes de poder. Essas rela¢des sdo constitutivas de
gualquer ordem social organizada e cada um, individuos e grupos, podem utilizar
seus recursos, desenvolver estratégias para manter sua posicdo, transformar a
situacao existente a seu favor ou entdo inovar. Assim fazendo, todas essas pessoas
participam, a um sé tempo, da manutencdo e/ou transformacao das organizagdes
nas quais elas trabalham. (CHANLAT, 2011, p.112).
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Conforme citado anteriormente, Gaulejac (2007) afirma que o gerenciamento
se constitui em “[...] tecnologia de poder, entre o capital e o trabalho, cuja finalidade
€ obter a adesdo dos empregados as exigéncias da empresa e de seus acionistas.”
(GAULEJAC, 2007, p. 27). Gostaria de avancar a partir da reflexdo de Gaulejac
(2007), no sentido de pesquisar se os conhecimentos adquiridos pelos executivos e
gestores para esta adesao as exigéncias da empresa e de seus acionistas, também
podem contribuir para o estabelecimento de um poder para o trabalhador nas
relacdes de trabalho. Poder limitado a conducao dos processos de trabalho sob sua
autoridade e responsabilidade e, principalmente, liberta-lo, a partir da sua
capacitacdo/competéncia, para escolhas quanto ao tipo de trabalho que quer
desenvolver.

Foucault (1995) considera que n&o temos instrumentos de trabalho para
estudar as relagdes de poder e que “[...] 0 Unico recurso que temos sao os modos de
pensar o poder com base nos modelos legais, isto é: o quo legitima o poder. Ou
entdo modos de pensar o poder de acordo com um modelo institucional, isto é: o
que é o Estado?” (DREYFUS, 1995, p. 232). Para ele era necessario estender as
dimensbes de uma definicAo de poder se quiséssemos usa-la ao estudar a
objetivacao do sujeito.

Deveria, portanto, existir uma nova economia — no sentido teérico e préatico —
das relacfes de poder. Sugere uma forma de investigacdo entre a racionalizacéo e o
poder, ou seja, ndo considerarmos como um todo, a racionalizacdo da sociedade ou
da cultura, mas analisad-la como um processo em varios campos, cada um dos quais
com uma referéncia a uma experiéncia fundamental: loucura, doenga, morte, crime,
sexualidade, dentre outros. Devemos, portanto, analisar racionalidades especificas
mais do que evocar constantemente o progresso da racionalizagcdo em geral. Dentre
essas racionalidades, a racionalidade do trabalho e o poder emanado da aplicacao
dos conhecimentos de metodologia de gestdo no processo de desenvolvimento dos
executivos e gestores de empresas hipermodernas merecem, no nosso entender,
destaque.

Foucault (1995) sugere uma nova economia das relacbes de poder que €
mais dindmica e relacionada a nossa situagcdo presente, ou seja, ela consiste em
usar as formas de resisténcia contra as diferentes formas de poder como ponto de
partida. Desta forma, mais do que analisar o poder do ponto de vista de sua

racionalidade interna, ela consiste em analisar o poder através do antagonismo das
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estratégias. Portanto, para compreender o que sdo as relacbes de poder, talvez
devéssemos investigar as formas de resisténcia e as tentativas de dissociar essas
relagdes.

Sabemos que a relacdo de trabalho, ou seja, a estabelecida entre o
empregado e a empresa, sempre foi questionada e tida como conflituosa na medida
em que os interesses das duas classes sdo distintos. Constatamos que
determinadas acoes, tais como as greves, 0S jogos em torno da regra, a recusa em
obedecer, a lentiddo da producao e da prestacéo de servi¢os, as manobras de todas
as espécies vindas tanto do topo quanto da base da hierarquia, da mesma forma
gue os boicotes dos consumidores ou a mobilizacdo dos pequenos acionistas se
constituem em formas de resisténcia e tentativas de dissociar as relacdes de poder.

Para compreender se o dominio e aplicacdo da metodologia de gestdo no
contexto organizacional pode se constituir em uma forma de dissociar estas relacdes
de poder e se confere poder aos executivos, consideramos importante investigar as
formas de resisténcia estabelecidas pelos gestores e executivos na pratica do dia a
dia. Foucault (1995) observa que

[...] sdo lutas que questionam o estatuto do individuo: por um lado afirmam o
direito de ser diferente e enfatiza tudo aquilo que tornam os individuos
verdadeiramente individuais. Por outro lado atacam tudo que separa o
individuo, que quebra sua relacdo com o0s outros, fragmenta a vida

comunitéria, for¢a o individuo a voltar-se para si mesmo e o liga a sua
prépria identidade de um modo coercitivo. (FOUCAULT, 1995, p. 234).

Completa que essas lutas ndo estdo nem a favor nem contra o “individuo”,
sdo batalhas contra o “governo da individualizagdao”. Aponta que se trata de uma
oposicao aos efeitos relacionados ao saber, a competéncia, a qualificacdo: lutas
contra os privilegios do saber. Porém, é também uma oposicdo ao segredo, a
deformacdo e as representacfes mistificadoras impostas as pessoas. O que é
guestionado é a maneira pela qual o saber circula e funcionam suas relagdes com o
poder.

Foucault (1995) conclui que todas as lutas contemporaneas giram em torno
do questionamento sobre guem somos nds e busca atacar uma técnica, uma forma

de poder.

Esta forma de poder aplica-se a vida cotidiana imediata que categoriza o

individuo, marca-o com sua propria individualidade, liga-o a sua prépria
identidade, imp&e-lhe uma lei de verdade que devemos reconhecer e que
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0s outros tém que reconhecer nele, E uma forma de poder que faz dos
individuos sujeitos. Ha dois significados para a palavra sujeito: sujeito a
alguém pelo controle e dependéncia e preso a sua identidade por uma
consciéncia ou autoconhecimento. Ambos sugerem uma forma de poder
que subjuga e torna sujeito a. (FOUCAULT, 1995, p. 235).

Foucault (1995) aponta trés tipos de lutas na histéria que podem ser
encontradas isoladamente ou misturadas entre si, sejam elas: contra as formas de
dominagdo — étnica, social e religiosa, contra as formas de exploragdo — que
separam os individuos daquilo que eles produzem ou contra aquilo que liga o
individuo a si mesmo e o submete aos outros — lutas contra a sujei¢cdo, contra as
formas de subjetivacdo e submissdo. Observa ainda que mesmo quando estdo
todas misturadas, uma delas prevalece. Para ele, nas sociedades feudais,
prevaleciam as lutas contra a dominagdo étnica e social mesmo que a exploracao
econdmica possa ter sido relevante como causa da revolta. Por outro lado, no século
XIX a luta contra a exploracdo era dominante.

O referido filosofo considera que a luta contra a sujeicdo — submissao da
subjetividade — foi se tornando cada vez mais importante mesmo ndo tendo
desaparecido as lutas contra as formas de dominacgéo e exploracdo e complementa
gue 0os mecanismos de sujeicdo ndo podem ser estudados fora de sua relacéo de
dominacéo e exploracédo e ndo constituem apenas o “terminal” de mecanismos mais
fundamentais e mantém relagcdes complexas e circulares com outras formas
(DREYFUS, 1995 p. 236). Assim, nossa sociedade caracteriza-se por um exercicio
de poder que gerencia condutas, delineando o campo de acdo dos préprios
individuos e dos outros. Essas condutas se ddao em um campo de relacdes e
gerenciam as subjetividades em suas relagdes consigo mesmo, com 0S outros, com
0 meio, moldando habitos, costumes, maneiras de ser e de pensar. Esse processo
nao ocorre por puni¢cdes ou imposi¢cdes, mas sim por estratégias para bem governar,
que possibilitam administrar a popula¢do com nuances subjetivadoras. E contra esse
assujeitamento que se deve lutar.

O autor aponta ainda que a tendéncia desse tipo de luta permanecer deve-se
ao fato de o Estado ter se constituido em uma nova forma politica de poder que se
desenvolveu de modo continuo. Para ele, esse tipo de poder politico ignora os
individuos ocupando-se apenas com os interesses da totalidade — de uma classe ou
um grupo dentre os cidaddos. Uma das razdes da forca do poder do Estado esta

relacionada ao fato de ser uma forma de poder tanto individualizante quanto
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totalizadora. Considera que o Estado integrou numa nova forma politica uma antiga
tecnologia de poder originada nas instituicdes cristas.

Desta forma, o Estado moderno se desenvolveu como “...] uma estrutura
muito sofisticada, na qual os individuos podem ser integrados sob uma condicéo:
gue a esta individualidade se atribuisse uma nova forma, submetendo-a a um
conjunto de modelos muito especificos” (DREYFUS, 1995, p. 237). Considera, de
certa forma, o Estado como a matriz moderna da individualizagao.

Portanto, para Foucault (1995), o objetivo hoje em dia n&o seja talvez o de
descobrir o que somos, mas recusar 0 que somos. Temos que imaginar e construir o
gue poderia ser para nos livrarmos deste “duplo constrangimento” politico que € a
simultanea individualizagéo e totalizacdo préprias as estruturas do poder moderno.

Conclui que

O problema politico, ético, social e filosofico de nossos dias nédo consiste em
tentar liberar o individuo do Estado nem das instituicdes do Estado, porém
nos liberarmos tanto do Estado quanto do tipo de individualizacdo que a ele
se liga. Temos que promover novas formas de subjetividade através da

recusa deste tipo de individualidade que nos foi imposto ha varios séculos.
(FOUCAULT, 1995, p. 239).

Ao responder o questionamento de como se exerce o poder, Foucault (1995)
distingue o poder que exercemos sobre as coisas e que da a capacidade de
modifica-las, utiliza-las, consumi-las ou destrui-las — um poder que remete a
aptiddes diretamente inscritas no corpo ou mediatizadas por dispositivos
instrumentais, que, para ele se trata de “capacidade” do “poder” que coloca em jogo
relacées entre individuos (ou entre grupos). Considera também importante distinguir
as relacfes de poder das relacdes de comunicacdo que transmitem uma informacao
através de uma lingua, de um sistema de signos ou qualquer outro meio simbdlico.
Para ele, comunicar € sempre uma forma de agir sobre o outro ou 0s outros e a
producdo e circulacdo de elementos significantes podem ter por objetivo ou por
consequéncias efeitos de poder. Assim, “...] passando ou ndo por sistemas de
comunicacéo, as relacdes de poder tém as suas especificidades”. (DREYFUS, 1995,
p. 240).

Portanto, as ‘“relagdes de poder’, as “relacbes de comunicacdo” e as
“capacidades objetivas” sao trés tipos de relagdo e ndo devem ser confundidos: néo

se trata de trés dominios separados, mas de trés relacdes que, de fato, estdo
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sempre imbricadas umas nas outras, apoiando-se reciprocamente e servindo-se

mutuamente de instrumento.
A aplicacdo da capacidade objetiva, nas suas formas mais elementares,
implica relacdes de comunicacéo, (seja de informagéo prévia ou de trabalho
dirigido); liga-se também a relagGes de poder (seja de tarefas obrigatdrias,
de gestos impostos por uma tradicdo ou por um aprendizado, de
subdivisdes ou de reparticdo mais ou menos obrigatéria do trabalho). As
relacdes de comunicacdo implicam atividades finalizadas (mesmo que seja
apenas a “correta” operacao dos elementos significantes.) e induzem efeitos
de poder pelo fato de modificarem o campo de informacédo dos parceiros.
Quanto as relacbes de poder propriamente ditas, elas se exercem por um
espago extremamente importante por meio da producdo e da troca de
signos e também ndo sdo dissociaveis das atividades finalizadas, seja
daquelas que permitem exercer este poder (como as técnicas de
adestramento, o0s processos de dominacdo, as maneiras de obter

obediéncia), seja daquelas que recorrem, para se desdobrarem a relagfes
de poder (assim na divisdo do trabalho e na hierarquia das tarefas).

(DREYFUS, 1995, p. 241).

Afirma que a coordenacao entre os trés tipos de relagdo nao é uniforme nem
constante e ndo ha um tipo geral de equilibrio entre as atividades finalizadas, as
relacbes de poder e os sistemas de comunicacao. As interrelacdes se estabelecem
em um modelo especifico sob diversas formas, diversos lugares ou circunstancias e
“[...] ha também “blocos” nos quais o ajuste das capacidades, dos feixes de
comunicacdo e relagcbes de poder constituem sistemas regulados e concordes”
(DREYFUS, 1995, p. 241).

Foucault (1995) apresenta sua analise a partir de uma instituicdo escolar e,
podemos afirmar que organizacfes empresariais também apresentam sistemas
regulados e concordes: sua organizacao espacial ou virtual, as regras de conduta e
regulamentos internos que regem sua cultura organizacional, as diferentes
atividades ali organizadas, os diversos atores que vivem e se encontram (mesmo
gue virtualmente), cada um com uma funcéo, um papel — isso se constitui um “bloco”
de capacidade-comunicacdo-poder. Os produtos ou servicos prestados pela
organizacdo se desenvolvem através de um conjunto de comunicagfes reguladas —
estratégias, valores institucionais, diretrizes, metas, ordens e através de uma série
de procedimentos de poder — recompensa, punicdo, hierarquia funcional. Para
Foucault (1995), esses blocos sdo chamados de “disciplinas” que mostram a
maneira pela qual os sistemas de finalidade objetiva, comunicagao e poder podem
se articular uns sobre os outros, inclusive com proeminéncia de um deles. Aponta

gue a disciplinarizacdo da sociedade do século XVIII da Europa tentou um ajuste
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cada vez mais controlado, mais racional e econdmico entre as atividades produtivas,
as redes de comunicacao e o jogo das relacdes de poder.

Dessa forma, o tema poder nédo deve ser tomado sob a forma de um poder
fundamental, mas sim por meio da analise das relacdes de poder que sado distintas
das capacidades objetivas, assim como das relacées de comunicacao. Vale lembrar
gue o poder ndo se localiza s6 no Estado, mas se exerce em postos diferentes e
pode ser articulado de maneira variada na rede social, mediante relacdes desiguais
e moveis. Essas relacbes de poder sdo processos que incidem sobre a
subjetividade. Ou seja, analisar as relacdes de poder que podemos perceber na
diversidade de seu encadeamento com estas capacidades e estas relagbes e como
elas atuam sobre os individuos (DREYFUS, 1995, p. 242). Para tal, mais do que
conhecer o que produz poder é preciso conhecer como ele se exercita, sobre gquais
praticas se ampara e como circula nas conexdes que estabelecemos. Isso porque,
para Foucault (1995) “[...] aquilo que define o poder € um modo de acdo que néo
age direta e imediatamente sobre os outros, mas que age sobre sua propria agao”
(DREYFUS, 1995, p.243).

Esse mesmo mapeamento pode ser efetuado em nosso objeto de estudo.
Chanlat (2011) considera que “[...] a satisfagdo dos funcionarios de uma empresa €
muito fortemente associada ao lugar que as praticas de gestdo deixam para a
expressdo de sua subjetividade, portanto, para a palavra e para o discurso que eles
podem ter sobre seu trabalho” (CHANLAT, 2011, p.114).

Para Foucault (1995) o exercicio do poder € um modo de acao de uns sobre
os outros. SO ha poder exercido de “uns” sobre os outros, existindo, portanto,
somente em atos “mesmo que se inscreva num campo de possibilidade esparso que
se apoia em estruturas permanentes”. Considera também que “[...] o poder ndo é da
ordem do consentimento, ele ndo é em si mesmo, renuncia a uma liberdade,
transferéncia de direito, poder de todos e de cada um delegado a alguns”
(DREYFUS, 1995, p. 243). Refor¢a ainda que isto ndo impede que o consentimento
possa ser uma condi¢ao para que o poder exista ou se mantenha.

Neste contexto considero que o dominio dos conhecimentos e habilidades
para gerenciar pode se constituir em um poder para 0 executivo e age sobre sua

prépria agdo, inclusive libertando-o de uma relacéo de trabalho indesejada.
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Uma relagédo de poder, ao contrario, se articula sobre dois elementos que
Ihe séo indispensaveis por ser exatamente uma relacdo de poder que o
“outro” (aquele sobre o qual ela se exerce) seja inteiramente reconhecido e
mantido até o fim como o sujeito de acéo; e que se abra diante da relacao
de poder, todo um campo de respostas, reacdes, invencdes possiveis.”
(FOUCAULT, 1995, p. 243).

O exercicio do poder é um conjunto de acdes sobre acdes possiveis; ele
opera sobre o campo de possibilidade no qual se inscreve o comportamento dos
sujeitos ativos; ele incita, induz, desvia ou torna mais dificil, amplia ou limita, torna
mais ou menos provavel; no limite ele coage ou impede absolutamente, mas é
sempre uma maneira de agir sobre um ou Varios sujeitos ativos, e 0 quanto eles
agem e sao suscetiveis de agir. Uma agao sobre acoes.

Como dissemos acima, o exercicio do poder consiste em “conduzir condutas”
e em ordenar a probabilidade sendo da ordem do “governo”, no sentido de conduzir
as condutas dos individuos e dos grupos, ou seja, estruturar o eventual campo de
acao dos outros. Contudo, é preciso salientar que para Foucault (1995) a liberdade é
condicao de existéncia do poder.

O poder s6 se exerce sobre “sujeitos livres”, enquanto ‘“livres” —
entendendo-se por isto sujeitos individuais ou coletivos que tem diante de si
um campo de possibilidades onde diversas condutas, diversas reacdes e
diversos modos de comportamento podem acontecer. Ndo ha relacdo de
poder onde as determinacdes estdo saturadas, [...] mas apenas quando ele
se pode deslocar e, no limite, escapar. (DREYFUS, 1995, p. 244).

Dreyfus (1995) aponta que Foucault considera que a andlise das relacdes de
poder nos espacos institucionais fechados € legitima, mas apresenta algum
inconveniente, porque podemos nos levar a identificar funcdes essencialmente
reprodutoras ou querer explicar o poder pelo poder. Aponta que, na medida em que
as instituicbes agem essencialmente através de regras — explicitas ou silenciosas —
e um aparelho, isso pode nos levar ao risco de privilegiar um ou outro na relagcdo de
poder e ver apenas nas regras as modulacdes da lei e da coergéo.

Conclui que a andlise das relagbes de poder exige que estabelecamos alguns
pontos, ou seja, o sistema das diferenciagbes que permitem agir sobre a agcao dos
outros, o tipo de objetivos perseguidos por aqueles que agem sobre a acdo dos
outros, as modalidades instrumentais utilizadas, as formas de institucionalizacao e
os graus de racionalizacéao.

Para que possamos desenvolver uma andlise das relagbes de poder

estabelecidas entre o trabalhador e o empregador a partir das competéncias



59

desenvolvidas por meio da aquisicdo e aplicacdo dos conhecimentos de gestao,
precisaremos fazer um levantamento de como o exercicio do poder se elabora, se
transforma, se organiza, se dota de procedimentos mais ou menos adequados e
também considerar que as relacdes de poder se enraizam no conjunto da rede
social.

Para Gaulejac (2007), a gestdo foi analisada como doenca social e nos
pretendemos analisar a gestdo como uma estratégia de poder nos processos de
subjetivacdo dos executivos ou gestores. Por outro lado, para Foucault (1995)
podemos chamar de “estratégia de poder” ao conjunto de meios operados para fazer
funcionar ou manter um dispositivo de poder e também podemos falar de estratégia
prépria sobre as relacdes de poder na medida em que elas constituem modos de
acdo sobre a acdo possivel, eventual, suposta dos outros. Entretanto, considera o
ponto mais importante a relacdo entre as relacdes de poder e as estratégias de
confronto.

Pois, se é verdade que no centro das relagBes de poder e como condi¢do
permanente de sua existéncia, h4d uma ‘“insubmissdo” e liberdades
essencialmente renitentes, ndo ha relacdo de poder sem resisténcia, sem
escapatodria ou fuga, sem inversao eventual; toda relagdo de poder implica,
entdo, pelo menos de modo virtual, uma estratégia de luta, sem que para
tanto venha a se superpor, a perder sua especificidade e finalmente a se
confundir. Elas constituem reciprocamente uma espécie de limite
permanente, de ponto de inversdo possivel. Uma relacdo de confronto
encontra em seu termo, seu momento final (e a vitoria de um dos dois
adversarios) quando o jogo das reacdes antagdnicas é substituido por
mecanismos estaveis, pelos quais um dentre eles pode conduzir de maneira
bastante constante e com suficiente certeza a conduta dos outros; para uma
relacdo de confronto, desde que ndo se trate de luta de morte, a fixacdo de
uma relacdo de poder constitui um alvo — ao mesmo tempo seu
completamento e sua prépria suspensdo. E, em troca, para uma relagdo de
poder, a estratégia de luta constitui, ela mesma uma fronteira: aquela onde a

inducéo calculada da conduta dos outros ndo pode mais ultrapassar a réplica
de sua prépria agdo. (FOUCAULT, 1995, p. 248).

Dreyfus (1995) aponta que para Foucault “[...] toda estratégia de confronto
sonha em tornar-se relacdo de poder; e toda relacdo de poder inclina-se, [...] a
tornar-se estratégia vencedora” (DREYFUS, 1995, p. 248).

Reitero que as relagcdes de trabalho sempre serdo questionadas e
consideradas como conflituosas na medida em que os interesses das duas classes,
empregados e empregadores, ndo sao 0s mesmos. Entretanto, pretendemos
pesquisar em que circunstancias os conhecimentos de gestdo servem de

mecanismos estaveis, pelos quais o trabalhador possa conduzir de maneira bastante
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constante e com suficiente certeza a conduta da sua relacdo de trabalho, inclusive

escolhendo quem ser&o os seus empregadores.

2.4 A nocdao de territdrio e sua influéncia nos processos de subjetivacdo os

executivos e gestores

Para Deleuze (1992), vivemos hoje na sociedade de controle. Ele afirma que
as instituicbes que constituiam a sociedade disciplinar — escola, familia, hospital,
prisdo, fabrica, dentre outras — estdo em crise. Suas ldgicas disciplinares nao se
tornam ineficazes, mas se encontram, antes, generalizadas como formas fluidas
através de todo o campo social.

Para ele, a passagem da sociedade disciplinar a sociedade de controle se
caracteriza, inicialmente, pelo desmoronamento dos muros que definiam as
instituicdes. Havera, portanto, cada vez menos distingdes entre o dentro e o fora. A
soberania moderna sempre foi concebida em termos de territério — real ou
imaginario — e da relacdo desse territério com o seu fora.

Para Hardt (2000), enquanto na modernidade a soberania do individuo
repousa em uma relacdo dialética entre a ordem natural das pulsées e a ordem civil
da razdo ou da consciéncia, no mundo pds-moderno, entretanto, essa dialética entre
dentro e fora, entre ordem civil e ordem natural chegou ao fim. Todos os fenémenos
e forcas séo artificiais, ou, fazem parte da historia. A dialética moderna do fora e do
dentro foi substituida por um jogo de graus e intensidades, de hibridismo e
artificialidade.

Hardt (2000) também considera que o fora também entrou em declinio. Os
espacos publicos da sociedade moderna, que constituem o lugar da vida politica
liberal, tendem a desaparecer no mundo pos-moderno porque estdo cada vez mais
privatizados. A paisagem urbana passa a ser a dos “shoppings centers”, das
autoestradas privatizadas e dos condominios com entrada privativa, onde limitaram
0 acesso publico e a interacdo. Desta forma, o lugar da politica foi desrealizado.

A nocdo liberal do publico como o lugar do fora, onde agimos sob o olhar
dos outros, tornou-se ao mesmo tempo universalizada pois somos hoje
permanentemente colocados sob olhar dos outros, sob a observagdo das
cameras de vigilancia e sublimada ou desrealizada, nos espacos virtuais do

espetaculo. O fim do fora é assim, o fim da politica liberal. (HARDT, 2000, p.
360).
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O fora € o que dava coeréncia a crise do mundo moderno e imperialista.
Dessa maneira, é cada vez mais dificil nomear o inimigo, parece que ha em todos os
lugares inimigos menores e imperceptiveis. O fim da crise da modernidade
engendrou uma proliferacdo de crises menores e mal definidas na sociedade
imperial de controle: gerou uma oni-crise, segundo Hardt (2000).

Constatamos, por meio da nossa pratica do dia a dia, que as relacdes de
trabalho também passaram a nao ter fronteiras, territorial ou temporal, os novos
mecanismos de producdo da subjetividade estdo mais difusos e moveis, e com o
seu carater de monitoramento diminuido, mas ndo menos eficazes quando se trata
de gestdo para resultados organizacionais. Consideramos importante e oportuno
identificarmos algumas realidades nas relacdes de trabalho que podem estar
produzindo efeitos subjetivos nos executivos ou gestores de empresas
hipermodernas.

A partir da década de 90, passamos a conviver, nas organizacdes brasileiras,
com o “desmoronamento” das salas de trabalho individuais dos gestores que
permitiam a delimitacdo do espaco fisico do seu trabalho e também de uma “certa”
privacidade. Com o objetivo de agilizar os processos de trabalho, informalizar as
relacbes interpessoais e democratizar 0 acesso aos gestores, as organizacoes
adotaram a utilizacdo de apenas um grande espaco fisico para abrigar os gestores
e, em alguns casos incluindo os subordinados, independentemente do nivel
hierarquico. A partir do momento em que todos o0s gestores passaram a compartilhar
uma mesma sala para trabalhar, as organizacbes ganharam em produtividade.
Conforme previsto, a proximidade fisica dos gestores favoreceu o processo de
comunicacao interpessoal agilizando-o, e, em contra partida, o sistema de controle
das relagbes foi significativamente ampliado e de maneira muito sutil: todos os
gestores passaram a ter controle do horario de chegada e saida dos seus pares,
assim como a utilizacdo do tempo para o trabalho, o nimero de telefonemas dados
e recebidos e até o tempo de conversacdo, as demandas apresentadas pelas
equipes, dentre outras questodes.

Outra politica adotada para a gestado de pessoas nas grandes instituicbes diz
respeito ao job rotation, ou seja, promover a oportunidade de rotatividade na funcéo,
principalmente a gerencial, como proposta de desenvolvimento profissional e,

consequentemente organizacional.
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Para Félix Guattari este processo de capitalismo mundial integrado que se
esparramou por todo o planeta em um processo geral de desterritorializagdo “[...]
interfere constantemente nas areas mais individuais e mais inconscientes da vida
social, sem que seja possivel estabelecer uma ordem de causalidade univoca entre
0S niveis planetarios e os niveis moleculares” (GUATTARI, 1981, p. 216). O autor
enfatiza a desterritorializagdo como um processo subjetivo, que afeta a
subjetividade, levando-a a abandonar territérios e se conectar a elementos outros na
dimensédo molecular, que conduzem a uma alteracédo da sua composicao.

As organizaclGes brasileiras introduziram, portanto, politicas e praticas de
gestdao de pessoas que retratam os efeitos do capitalismo mundial integrado. A
préatica de job rotation € um mecanismo de desterritorializacdo espacial, que separa
o profissional de sua equipe de trabalho e rompe com sua rotina do dia a dia,
levando-o ao desafio de desenvolver uma nova equipe de trabalho e aprender novos
processos e procedimentos para o desenvolvimento de suas atividades. Préaticas
gue afetam as subjetividades dos executivos, que podem ou néo levar a uma nova
composicao subjetiva.

Os mecanismos de desterritorializacdo espacial estdo cada vez mais
aperfeicoados. A rotatividade gerencial, que era promovida inicialmente no interior
da organizacao foi ampliada. O gerente comercial, por exemplo, que participava do
programa job rotation recebia o desafio de assumir uma nova fungéo gerencial que
poderia ser de logistica e distribuicdo ou até mesmo gerente de recursos humanos.
Nos dias atuais, as grandes organizacbes ampliaram esta possibilidade de
remanejamento para além do cargo ou funcéo e passaram a contemplar os gestores
com o desafio de trabalhar em outro estado ou até mesmo em outro pais, onde a
empresa atua em funcdo da sua expansao ou até mesmo decorrente de processo de
fusdo com outras empresas. Durante a nossa vivéncia profissional em uma industria
de grande porte, tivemos a oportunidade de trabalhar com um gerente geral de uma
fabrica que iniciou os seus trabalhos na Babhia, foi transferido para Pernambuco,
onde permaneceu por dois anos, depois para Minas Gerais, também por dois anos,
depois para o estado do Parana e em seguida para Sao Paulo.

Pagés (1987) ao publicar o seu livro O poder das Organiza¢cbes apontava a
desterritorializacdo como uma das praticas de poder na gestdo de pessoas e para

ele:
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O territério é antes de tudo, o espaco no qual se enraiza nossa identidade, o
lugar dos nossos prazeres, de nossos temores, de nossas relacdes
importantes, a superficie de inscricdo de nossa histéria pessoal, enfim o
conjunto de nosso sistema de referéncia. A desterritorializagéo, ao contrario,
€ o conjunto dos mecanismos que consistem em separar o individuo de
suas origens sociais e culturais em destitui-lo de sua histéria pessoal para
reescrevé-la no cédigo da organizacdo, em desenraiza-lo de sua terra
originaria para melhor enraizd-lo no solo TLTXiniano, em apagar suas
referéncias originais para substitui-las por outras mais conformes aos
interesses da empresa (PAGES et al, 1987, p. 119).

No caso acima citado, obtivemos testemunho pessoal sobre o
“‘desenraizamento” a que este gestor se submetia e constatamos que a sua carreira
era o principal orientador da sua histéria de vida. Sua relagdo matrimonial foi
encerrada e o depoimento de sua esposa € que ela ndo conseguia mais se
submeter a ser apenas a esposa do executivo. Em cada localidade que ela se
instalava, reiniciava um projeto profissional. Quando as atividades se estruturavam e
ela comecava a obter resultados, precisava abandonar seu projeto em fungcéo de
uma nova transferéncia de cidade, determinada para o seu marido. Desta forma, ela
validou os dizeres de Pages (1987):

A partir do momento em que a desterritorializagdo produz plenamente seus
efeitos, a histéria do TLTXianiano n&o transcorre mais no ritmo de
nascimentos, aniversarios e falecimentos, mas muito mais no ritmo da
carreira: a admissao, as promocgdes, 0s estagios, 0s aumentos sao 0S
acontecimentos que marcam data. O nome de familia ndo é mais a principal
referéncia; € a TLTX — uma sigla —, e a entidade que ela representa, que se

torna o fundamento abstrato da identidade de cada um. (PAGES et al,
1987, p. 119).

Certamente novos processos de subjetivacdo estdo sendo constituidos a
partir desta desterritorializacdo espacial. Tenho especial interesse em analisar os
novos processos de subjetivacdo e seus atravessamentos a partir da experiéncia de
executivos gestores de empresas brasileiras que se internacionalizaram por estarem
inseridos em novas formas de organizacéo do trabalho.

Para Romagnoli (2007)

[...] mesmo antes dessa intensa globalizacéo, os efeitos dessa integracédo ja
ndo paravam de provocar mutacdes na subjetividade, e a vida ja se
encontrava formatada em sua relacdo com o consumo, com a producéao,
com o lazer, com o0s meios de comunica¢éo, com a cultura, enfim, o corpo
social ja se ocupava em produzir e reproduzir modos de existéncia.
(ROMAGNOLLI, 2007, p. 99).

Rolnik (2002) salienta que “[...] ndo ha mais uma forma de realidade com seu
respectivo mapa de possiveis”. Nesse contexto, podemos afirmar que “[...] as

subjetividades hoje flutuam ao sabor das conexdes mutaveis do desejo com fluxos
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de todos os lugares e todos os tempos, que transitam simultdneos pelas ondas
eletrénicas.” (ROLNIK, 2002, p.11). Considera também que toda a humanidade
globalizada vive um estranhamento no sentido de se sentir desestabilizada,

desacomodada, desaconchegada, desorientada, perdida no tempo e no espaco.

[...] € como se féssemos todos homeless, “sem casa” [...] mas 0 sem 0 “em
casa” de um sentimento de si, uma consisténcia subjetiva palpavel -
familiaridade de certas relacfes com o mundo, certos modos de ser, certos
sentidos compartilhados, uma certa crenca. (ROLNIK, 2002, p. 12).

Os gquestionamentos ao fato de nés nos tornarmos homeless variam de uma
posicdo moralista que naturaliza um sistema de valor e com ele interpreta, julga e
prognostica o que se passa para um posicionamento que ndo expressa julgamento,
nem drama.

O mundo de agora “...] € singular, com seus problemas préprios, suas
maneiras de afirmar a vida e também deteriora-la, seus territorios em via de
desaparicdo, outros se esbocando, os quais pedem cartografia de sentido que os
tornem inteligiveis, fortalecendo sua tomada de consisténcia” (ROLNIK, 2002, p.12).

Por outro lado, Raffestin (1993) entende o territério como todo e qualquer
espaco caracterizado pela presenca de um poder, ou ainda, “[...] um espaco definido
e delimitado por e a partir de relagbes de poder”. E ainda, o poder “[...] surge por
ocasido da relagao” e “[...] toda relacdo € ponto de surgimento do poder”. Quando
coexistem em um mesmo espaco varias relacdes de poder, da-se o nome de
“territorialidades”, de modo que uma area que abriga varias territorialidades pode ser
considerada varios territérios (RAFFESTIN, 1993, p. 54). Para Nunes (2006) um
elemento indissociavel da nocdo de poder € o territério, dado que nao héa
organizacdo sem poder.

Ao se apropriar de um espaco, de forma concreta ou abstrata, “[...] o ator
Jerritorializa® o espago” (RAFFESTIN, 1993, p. 143). Portanto, o territério materializa
as articulagbes estruturais e conjunturais a que os individuos ou 0s grupos sociais
estdo submetidos num determinado tempo histérico, tornando-se intimamente
correlacionado ao contexto e ao modo de producdo vigentes. Esse aspecto
processual de formagéo do territorio constitui a “territorializagéo”. (GIL, 2004).

Para Sack (1986), a territorialidade € uma estratégia dos individuos ou grupo
social para influenciar ou controlar pessoas, recursos, fendbmenos e relacgoes,

delimitando e efetivando o controle sobre uma area. A territorialidade resulta das
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relacdes politicas, econdémicas e culturais, e assume diferentes configuracoes,

criando heterogeneidades espacial, paisagistica e cultural — € uma expressao
geografica do exercicio do poder em uma determinada area e esta area € o territério.

Assim como a territorialidade pode ser considerada uma estratégia, cabe a
noés investigar em que circunstancias a tecnologia de gestdo para resultados, ou
melhor, a definicdo de politicas, diretrizes que orientam a operacionalizacdo das
acles, assim como a implantacdo de instrumentos e mecanismos para o alcance de
resultados preestabelecidos, pode ser considerada como estratégia de poder. Com
base na nossa experiéncia profissional, considero possivel conceituar gestdo como
uma estratégia utilizada pelos individuos ou grupo social para influenciar ou controlar
pessoas, recursos, fendbmenos e relacdes, delimitando e efetivando o controle sobre
uma area de atuacao.

Considero a importancia dos efeitos da territorialidade no processo de
desenvolvimento profissional dos executivos e creio que ela seja colocada por
diversos autores com enfoques diferenciados. Esta nocdo de territorialidade
conferida por Sack (1986) é trazida por Gaulejac (2007) atrelada ao conceito de
gestado, conforme citado anteriormente, quando menciona que o termo “gestdo” que
inicialmente significava “administrar, dirigir, conduzir, atualmente remete a certo tipo
de relacdo com o mundo, com 0s outros e consigo mesmo, da qual convém delinear
contornos” (GAULEJAC, 2007, p 23).

Deleuze e Guattari (1997, p. 224), potencializam os conceitos entendendo a
desterritorializacdo como o movimento pelo qual se abandona o territorio, “[...] € a
operacdo da linha de fuga” e a reterritorializagdo como o movimento de construgéo
do territério. Desta forma, desterritorializacdo e a reterritorializacdo sao processos
indissociaveis, e indicam funcionamentos distintos da realidade.

Deleuze e Guattari (1997) distinguem a desterritorializacdo relativa da
desterritorializacdo absoluta: a desterritorializacdo relativa diz respeito ao proprio
socius; a desterritorializagdo absoluta remete-se ao préprio pensamento. Para os
referidos autores, o pensamento se faz no processo de desterritorializagdo. Pensar é
desterritorializar. Isso quer dizer que o pensamento sé € possivel na criagdo e para
se criar algo novo, € necessario romper com o territorio existente, criando outro.

O territorio pode se desterritorializar, isto €, abrir-se, engajar-se em linhas de

fuga e até sair do seu curso e se destruir. A espécie humana estd mergulhada num
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imenso movimento de desterritorializagdo, no sentido de que seus territérios
‘originais” se desfazem ininterruptamente (GUATTARI; ROLNIK, 1986, p. 323).

O movimento processual figura como aspecto central, assim, a vida é um
constante movimento de desterritorializacdo e reterritorializacdo, ou seja, estamos
sempre passando de um territério para outro, abandonando territérios, fundando
Novos.

Além de devir sempre indissociavelmente ligada a reterritorializagdo, aquilo
que significa desterritorializagdo para uns €, na verdade, reterritorializacéo
para outros e o que aparece como desterritorializagdo em uma escala ou
nivel espacial pode estar surgindo como reterritorializacdo em outra,
ressaltando seu sentido multiescalar. (HAESBAERT, 2006, p. 367).

Frente ao nosso interesse em pesquisar a influéncia do poder do sistema de
gestao organizacional nos processos de subjetivacdo de executivos que trabalham
em empresas hipermodernas, ressalto as coloca¢des de Rolnik (2002):

[...] se o mercado, por um lado, constréi e destroi territorios de existéncia
como a prépria condicdo de funcionamento, pois necessita estar sempre
criando novas Orbitas de producdo e consumo, por outro lado, para entrar
em qualquer uma destas Orbitas é necessario que esta subjetividade
desterritorializada encarne identidades prét-a-porter, produzidas de acordo
com cada uma delas. Tais identidades definem-se ndo s6 por certas
competéncias, mas também por uma certa aparéncia, um “estilo” de corpo,
roupa e comportamento ditado pelo mercado do momento. Mantém-se,
portanto, o principio identitario com a Unica diferenca que as figuras a partir
das quais a subjetividade se formata deixam de ser fixais e locais, para
serem flexiveis e globalizadas. Assim para entrar no jogo é indispensavel

ser portador de um certo capital subjetivo: ser um “atleta da flexibilidade”.
(ROLNIK, 2002, p. 24).

Para a autora, nesta estratégia do desejo, ter um bom desempenho no surf
das mudancas implica ser capaz de consumir 0 novo e nao de cria-lo a partir do que
indica a vibratibilidade do corpo. E uma subjetividade desligada do corpo sensivel,
anestesiada a seus estranhamentos, sem nenhuma liberdade de criacdo de sentido,
totalmente destituida de singularidade (ROLNIK, 2002, p. 24).

Rolnik (2002) define como antropofagico um modo de subjetivacdo colocado
em funcionamento a partir da estratégia do desejo definida pela justaposi¢éo
irreverente que cria uma tensdo entre mundos que nao se rogcam no mapa oficial da
existéncia, que desmistifica todo e qualquer valor a priori, que descentraliza e torna
tudo igualmente bastardo.

A subjetivacdo antropofagica define-se por jamais aderir absolutamente a

gualquer sistema de referéncia, uma plasticidade para misturar a vontade toda
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espécie de repertério e uma liberdade de improvisacao de linguagem a partir de tais

misturas.

A antropofagia atualiza-se segundo diferentes estratégias do desejo,
movidas por diferentes vetores de for¢ca, que vdo de uma maior ou menor
afirmacdo da vida até sua quase total negacdo. Eles se distinguem
basicamente pelo modo como a subjetividade conhece e rasteia 0 mundo,
por aquilo que move sua busca de sentido e o critério de que se utiliza para
selecionar o que sera absorvido para produzir este sentido. (ROLNIK, 2002,
p.18).

A “alta antropofagia” nos coloca em posi¢cado privilegiada para quebrar o
circulo infernal da escraviddao a este modo hegemdénico de subjetivacéo, resistir ao
apelo de tonar-se atleta da flexibilidade a servico dos interesses exclusivos do
mercado (ROLNIK, 2002, p. 25).

A reflexdo de Rolnik (2002) sobre desterritorializacdo e subjetividade
antropofagica, apesar de apontar a “alta antropofagia” como uma possibilidade para
romper com os padrdes preestabelecidos nas relacfes de trabalho, nos alerta sobre
a importancia de termos muito claro o que é bom para nossa vida e ndo nos
tornarmos vulneraveis a consequéncias indesejaveis.

[...] se a alta antropofagia fornece um know how de resisténcia subjetiva a
tudo aquilo que tem efeito nefasto para a vida individual e coletiva no
contemporaneo, a baixa antropofagia, ao contrario, fornece um know how
para sermos os melhores atletas da flexibilidade do mundo. E que quando
nao estd em funcionamento uma avaliacdo do que é bom para 0 Nnosso
corpo e, portanto, para a nossa vida, a facilidade para desaderir de modelos
vigentes de comportamento e nos deixarmos contaminar por tudo aquilo
que se apresenta, nos torna mais vulneraveis para engolir qualquer coisa,

sem medo de nos desterritorializar, e portanto sem conflito. (ROLNIK, 2002,
p. 25).

Rolnik (2002) aponta, portanto, a nossa responsabilidade ética, afirmando

que:

Combater a baixa antropofagia e afirmar o modo antropofagico de
subjetivagdo em seu vetor ético € uma responsabilidade que temos ndo so
em escala nacional, mas também e sobretudo em escala global, pois se
livrar do principio identitario-figurativo é uma urgéncia que se faz sentir por
todo o planeta. (ROLNIK, 2002, p. 26).

A partir da nossa experiéncia organizacional, consideramos que a
desterritorializacdo e a alta antropofagia da subjetivacdo acontece quando os
valores individuais e principios sédo preservados para nortear a nossa adesdo ou nao
as praticas e modelos de gestdo e garantir a nossa independéncia. Consideramos,

pessoalmente, impossivel manter uma relacdo de trabalho saudavel se 0 nosso
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sistema de valores e principios estiver incompativel com os organizacionais.

Questéao relevante a ser investigada na nossa pesquisa.

2.5 Reflexos do sistema de gestdo nas préticas do dia a dia e nos processos de

subjetivacéo

Do ponto de vista da gestdo, as organizacdes que eram tradicionalmente
estruturadas em departamentos com uma dinamica organizacional dominada por
uma forte nocdo de territério, valorizacdo do poder e da hierarquia, independéncia
das areas, e uma forte relacdo de lealdade entre os gestores e os subordinados,
passaram, na contemporaneidade, a trabalhar de forma integrada e orientada para
processos, exigindo dos gestores uma postura diferenciada para o alcance dos
resultados.

Os feudos sdo desmontados, a duplicidade de atividades é eliminada e os
ciclos longos com muito tempo de espera sdo extintos e 0s gestores passam a
trabalhar com times virtuais, integrados e com ciclos curtos de processamento,
aumentando a exigéncia de velocidade na tomada de decisdo e uma repercussao
muito maior das anomalias introduzidas no processo, uma vez que todas as
atividades estao integradas.

Os gestores, que direcionavam seus esforcos para o alcance de objetivos
com responsabilidades especificas, passaram a trabalhar para o alcance de
objetivos comuns a partir das suas responsabilidades especificas. Suas tarefas que
eram agrupadas por funcdo, visando ganhos de escala entre tarefas similares,
passaram a adotar o agrupamento mais vantajoso para o conjunto, tanto podendo
ser por fungdo quanto por processo e deixam a tendéncia a formar especialistas
para formar pessoas com visdo de processo. Esta decisdo exige novos
conhecimentos, habilidades e atitudes dos gestores, reforcando a importancia da
competéncia e do “capital intelectual”.

O alcance de objetivos comuns desloca e amplia a cobranca dos antigos
“‘chefes” para os seus pares que passam a exercer pressao e motivar uns aos outros
a alcancar objetivos comuns.

O novo modelo de funcionamento adotado pelas organizacbes  para
responder aos desafios que se apresentam em termos de globalizacdo e

competitividade deslocam a valorizacdo da propriedade e do poder hierarquico  da
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relacdo entre chefe e subordinado para a valorizacdo das redes de relacionamentos,
da relacao entre pares no fluxo dos processos.

Antes, a informacao era considerada um poder pertencente a quem gerou e,
hoje os gestores trabalham com a informacado liberada no sistema integrado de
gestao, em funcéo das responsabilidades especificas que assumiram.

Percebemos que a transformacdo de um modelo de organizacdo em outro
requer mudancas no plano estrutural e cultural, alterando, portanto, além dos
softwares, os modelos mentais, as crencgas e valores dos gestores e trabalhadores
envolvidos.

Ao participar de uma implantacdo de um sistema de gestdo integrado por
meio de um software assistimos a uma mudanca radical em termos de modelos
mentais, valores e crencas quanto a funcdes e cargos existentes na organizacgao.
Podemos exemplificar focando a area de almoxarifado das empresas que antes
eram consideradas “depoOsitos” de materiais e, muitas vezes, aqueles profissionais
gue se encontravam desmotivados, descomprometidos e desqualificados faziam
parte do seu quadro funcional. Em contra partida, os profissionais da area financeira,
detinham um poder e um status por exercer uma funcdo reconhecida como
importante na organizagdo. A partir da implantagdo do sistema informatizado
integrado, todo o fluxo de recebimento, pagamento e lancamento de dados foi
alterado e, o almoxarifado passou a se responsabilizar pelo recebimento,
cadastramento da quantidade, valor, impostos a pagar, dentre outros, “alimentando”,
a partir dai, todos os demais sistemas para o desenvolvimento e fabricacdo do
produto. Sendo assim, o status e o poder conferidos a area financeira sé&o
transferidos para o almoxarifado e os profissionais que participavam do processo
apresentavam muita dificuldade para se adaptar ao novo modelo de funcionamento.

Encontramos nas organiza¢gées um mito de que recursos e tempo estado
intimamente ligados, ou seja, quanto mais recursos financeiros sao injetados para
implantacdo de um projeto mais rapidamente ele serd implantado. Essa colocacéo
pode ser valida quando se trata de uma construgdo de uma nova instalagdo, uma
reforma da empresa ou até mesmo a fabricacdo de um equipamento. Entretanto, os
desafios atuais dos gestores estdo intimamente relacionados a processos de
transformacdes organizacionais que envolvem a reformulagao de conceitos e modos

de trabalhar, enfim, lidam diretamente com as subjetividades e seus processos.
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A colocacao de Hehn (1999) sobre a “[...] sabedoria popular de que nove
mulheres juntas ndo conseguem gerar um filho em um més quer nos mostrar que ha
um ciclo normal de gestdo pelo qual uma mulher tem de passar se quiser gerar um
filho” (HEHN, 1999, p. 80) tem sido utilizada para responder a pressdao do
imediatismo encontrada no trabalho de desenvolvimento organizacional nos
processos de transformacdo das empresas a partir da implantagcdo de sistemas
informatizados integrados e da necessidade de tempo para reformulacdo dos
conceitos e dos modos de trabalhar com as pessoas. Nao € rapido e facil levar as
pessoas a “desaprenderem” coisas antigas, tais como métodos de trabalho, porque
normalmente estdo atrelados a crencas, valores e habitos arraigados na cultura da
organizagao.

Encontramos também a busca de solucdes rapidas e muitas vezes as acdes
sdo mal planejadas porgque os profissionais confundem sintomas com doencgas. Ou
seja, na pressao de se ter uma solucéo para os problemas, eles ndo sdo analisados
na profundidade demandada para se ter um diagndstico real e, desta forma
‘receitam” acdes ineficazes que “atacam” os sintomas e ficam acreditando em
“‘milagre”.

O psicologo organizacional tem procurado contribuir a partir da
conscientizacdo dos profissionais quanto a importancia do diagnéstico, da
identificagdo das causas fundamentais dos problemas, ou “raizes dos problemas”,
neutralizando a crenca da eficacia de solucdes prontas e acabadas para uma
realidade efémera e difusa.

Outro desafio enfrentado pelos gestores diz respeito a inobservancia do limite
de mudancas no trabalho e de tarefas que podem suportar como seres humanos.
Quando o limite de realizacdo € excedido, elas passam a se comprometer com
varias reunides, utilizando recursos tecnoldgicos para superar as barreiras humanas,
participam, ao mesmo tempo, de varios grupos de trabalho, gerando uma
sobrecarga de tarefas e passam a recomendar e decidir sem tempo suficiente de
analise, gerando também resultados indesejaveis.

Uma disfuncdo comumente identificada nas organizacbes, por meio dos
gestores e executivos, diz respeito a dificuldade para compreenséao do significado do
poder dos cargos e funcdes exercidas, atrelada aos limites de autoridade e

responsabilidade.
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Em diversas oportunidades profissionais, ao introduzir conceitos de gestao
para melhoria dos resultados organizacionais, uma das questdes que é destacada
diz respeito a autoridade concedida aos gestores para o alcance de resultados em
suas areas de atuacao.

A postura de centralizacdo do poder por parte de alguns gestores os leva a
conferir aos supervisores de areas, por exemplo, responsabilidade sobre os
resultados a serem alcancados, mas, em contrapartida, ndo delegam a autoridade
para gerenciar 0S recursos e meios necessarios ao alcance dos resultados
esperados.

Podemos destacar varios exemplos identificados a partir da pratica
profissional, mas nos ateremos a de um supervisor da area comercial que trabalha
com 06 vendedores que atendem a diferentes bairros de Belo Horizonte para a
venda dos produtos. E de se esperar que esse supervisor seja o responsavel por
escolher a sua equipe de trabalho, se preocupe com o treinamento e
desenvolvimento dessa equipe, orientando-os para a realizacdo da pratica do dia a
dia, controle de resultados, dentre outras atividades.® Além disto, todos os
problemas relativos a faltas ao trabalho, licenciamento destes vendedores, o
supervisor tem a autoridade para proceder aos remanejamentos necessarios ou
definir estratégias para que os resultados ndao sejam prejudicados. A anomalia que
percebemos esta relacionada a queixa dos supervisores quanto a ingeréncia da sua
chefia na escolha dos profissionais para compor a sua equipe ou até mesmo
omissao na concessao de recursos técnicos ou metodolégicos necessarios ao
trabalho da equipe, dentre outras queixas.

Na pratica do dia a dia de trabalho como psicéloga organizacional,
procuramos desenvolver uma metodologia de trabalho que nos permite refletir junto
aos supervisores e gestores envolvidos nos processos de trabalho, sobre o
significado de autoridade e responsabilidade, permeando as relagbes de poder e,
normalmente, sdo discussdes calorosas e que exigem uma revisao de postura dos
gestores e mudanca de atitudes.

Torna-se muito gratificante quando o trabalho de conscientizacdo dos

supervisores sobre o seu papel e seu limite de autoridade e responsabilidade os leva

O conceito de atividade esta relacionado a um conjunto de tarefas ou outras designacées atribuidas
ao gestor ou executivo, portanto, ressaltamos que o conceito atividade aqui ndo deve ser confundido
com o utilizado pelas abordagens da Escola Francesa de Ergologia.
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a negociar e conquistar a expansao do seu limite de atuacao, adquirindo autoridade
sobre 0s recursos e meios disponiveis para serem “cobrados” da responsabilidade
pelos resultados. Conquistam também o novo desafio de colocar o limite de atuagéo
e de ingeréncia de seus gestores. Esta habilidade desenvolvida gera uma “forga” na
equipe de trabalho que vai constituindo uma nova cultura organizacional.

Enriquez (2014) nos apresenta uma reflexdo sobre o grande lugar ocupado
pelo trabalho na vida do homem e evoca as condi¢cdes que devem ser respeitadas
para que o trabalho ndo continue sendo o simbolo mais evidente da alienagéo
humana. Considero que, mesmo a sua andlise tendo sido direcionada para o
trabalho e ndo para a tecnologia de gestdo, os seus conhecimentos podem nos
oferecer uma sustentacao tedrica para a analise dos dados da nossa pesquisa.

Considera importante refletir sobre o que é o trabalho e apresenta a posicéo
de Aristételes que distingue o trabalho como varias formas de acado, que remetem a
varias partes da alma. Para ele, em primeiro lugar existe uma acdo puramente
racional que se divide em acdo teorética: € preciso primeiro contemplar para
conhecermos 0 que € e para uma acao calculadora que implica sempre deliberacéo
(interna ou de varias vozes) e decisdo, que deve ser concretizada na forma de uma
acao sobre o mundo (ENRIQUEZ, 2014, p. 171).

Aponta que esta ultima forma da acéo € dividida em praxis e poiésis sendo
gue a praxis é um agir cujo objetivo reside no exercicio pratico da propria atividade.

Esperamos que 0s conceitos e as propostas que ele apresenta para o
trabalho criativo possam ser utilizados para orientar a identificacdo e analise dos
efeitos produzidos na subjetividade dos executivos e gestores de empresas
hipermodernas.

Apresenta a citacdo de Arendt (1958) de que a praxis € “[...] interessante nao
porque produz, mas porque manifesta a identidade daquele que age” (ENRIQUEZ,
2014, p.171) e considera, no entanto, que tal visdo ndo é suficiente, pois a praxis
tem sempre uma relacdo com o humano e € indispensavel completa-la ligando a
imaginagédo coletiva conforme apresentou Castoriadis (1975), quando diz que a
praxis € “este fazer no qual o outro ou os outros séo vistos como seres autbnomos e
considerados como agentes essenciais do desenvolvimento de sua autonomia, pois
as pessoas ja sao parcialmente autbnomas” (ENRIQUEZ, 2014 p.171).

Considera que a poésis é uma noc¢ao profundamente ambigua por que
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[...] por um lado, ela se exprime no mundo da producdo de objetos, de
ferramentas, [...] da técnica (ou seja, de todos os métodos e meios usados
para atingir um fim preestabelecido, com normas e regras a serem
respeitadas, para evitar, tanto quanto possivel, as resisténcias e aquilo
chamado de “efeitos perversos”. Mas por outro lado, ela se revela na
atividade criadora (escrita, musica, pintura, escultura, arquitetura, etc.).
(ENRIQUEZ, 2014, p.171).

Ao registrar a observacao de que a arte (o conjunto das atividades artisticas)
€ uma reconstrucdo do mundo, e sempre expressou a capacidade daqueles que
criam a obra de “desviar’ dos modelos impostos, de inventar detalhes imprevistos ou
ousarem, as vezes, incriveis transgressées, mas, que a arte contemporanea entrou
totalmente no mundo marchand, e a maioria dos artistas quer ter sucesso mais
rapidamente e criar (!) aquilo que o mercado lhes pede, tornando-se simples
produtores (ENRIQUEZ, 2014) ele sustenta a nossa discussdo que pretende
identificar o quanto a praxis pode produzir efeitos na identidade daquele que age e o
guanto a imaginacao coletiva pode produzir efeitos e até padronizar o pensamento
subjetivo.

Denuncia que a producao

[...] coloca no mercado produtos cada vez mais rapidamente degradaveis (e
sem possibilidade de conserto), objetos muitas vezes totalmente indteis,
ainda que astuciosamente executados, mas ela também codifica leis,
normas regras, conjuntos de procedimentos que sufocam qualquer
insinuacdo de criacdo. Se pelo menos essa producdo fosse relativamente
planejada, em um mundo estavel e no qual os trabalhadores pudessem ter
tempo de aprender seu oficio, de inventar suas “astucias”, afastar-se do
trabalho prescrito, transmitir seu saber, viver dentro de coletividades
responséaveis, ser reconhecidos em suas competéncias, a situacdo ainda
seria dificil, mas aceitavel. (ENRIQUEZ, 2014, p. 172).

O autor observa que os projetos estdo sempre mudando, as ordens geram
contraordens, as empresas estdo fechando ou sendo compradas, o culto a
performance e a urgéncia esta reinando, 0s coletivos estdo se rompendo, o0
“‘estresse profissional” e até mesmo o assédio se tornam uma realidade cotidiana.
Apoia-se na colocacdo de (GAULEJAC, 2011) que afirma que todo mundo tem
consciéncia da degradacdo das condicbes de trabalho e do aumento da
precariedade. Enfatiza ainda que o trabalho exprime a exploragdo das pessoas e
jamais a exploracao foi tdo franca e também cinica e, por outro lado, a alienacdo
nunca foi tdo intensa.

Para Enriquez (2014)
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[...] se a autonomia (a emancipacdo humana) é a capacidade de situar-se no
mundo, de apropriar-se dele, de construi-lo pela praxis, de dar-lhe sentido, de
construir nossa identidade, conforme nossa ressonancia no mundo (G. Amado),
de mergulhar em experiéncias que deixam vestigios significativos em nossas
vidas [...], de poder entrar em relacdo e de poder “amar” tudo o que é amavel e
permite que nos questionemos, nos formemos, crescamos, podemos dizer,
infelizmente, sem hesita¢do, que o projeto de autonomia individual e coletiva,
do qual Castoriadis foi mensageiro, estd indo de mal a pior, e que a alienagéo
estd se tornando nossa realidade cotidiana e a praxis uma espécie de
“antiguidade” da qual ainda se fala, mas que ndo penetra mais nossa pratica
diaria. (ENRIQUEZ, 2014, p. 172).

Enriquez (2014) considera que se a alienacdo dos homens, para Marx, se dava

com relacdo as acles, aos produtos (jA que a producdo escapa de suas maos), a

natureza (rejeitada pelo mundo técnico), ela afeta, atualmente, também, o espaco, o

tempo, os outros, a relacdo que os seres humanos tém consigo mesmos e, no final das

contas, o mundo vivido, ja que este se torna uma terra de “siléncio”.

Praxis apagada, criacdo diaria de mais “mercadorias”, producdo (e
naturalmente, também, como corolario, consumo em demasia), tudo iSso nos
afasta do mundo (no qual tende a reinar a desolacdo) e de ndés mesmos. A
alienacdo estd em toda parte, a autonomia se tornou, se ndo impossivel, pelo
menos extremamente dificil. (ENRIQUEZ, 2014, p. 173).

Apesar de todas as suas reflexdes e aceitando estar na “esteira da utopia”,

Enriqguez (2014) evoca as condicbes de um trabalho criativo (integrando a praxis) sem

muitas ilusbes, com relacdo a seu carater realista, as quais apresentaremos de forma

sistematizada no quadro 1. Apresentaremos no mesmo quadro a proposta do autor com

justificativa e também nossas observag¢des, com o objetivo de provocar discussdo com

0s propositos e resultados da nossa pesquisa:
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Condicbes de um trabalho criativo e sua interface com a pesquisa proposta

Condicoes
propostas

Justificativa do autor

Proposta da pesquisa

Jamais confundir,
como nos indica
Dominique
Lhuilier (2006),
trabalho
assalariado,
atividade e
emprego.

Fazer
corretamente seu
trabalho mas
nunca exagerar
no zelo — nao
investir
totalmente no
trabalho, ter

O trabalho assalariado implica
o conhecimento de um oficio
para o qual foi necessario
algum aprendizado anterior [...]
e Qgue permita que o0
trabalhador demonstre que tem
imaginagdo e que sabe “se
virar’, que ele enfrente o “real
do trabalho” (sempre diferente
do “trabalho prescrito”). As
atividades [“...] né&o séao
lazeres, mas assumem as
mesmas func¢des do trabalho
no sentido usual do termo:
funcbes utilitaria, social e
identitaria”. O emprego esta
sempre dentro de uma
organizacdo. E enquadrado
por normas, regras e
procedimentos. Apresenta-se
como experiéncia fundamental

da obrigacdo. A atividade
exprime as  possibilidades
humanas; o] trabalho

assalariado a possibilidade,
apesar das limitacGes (e de
seu carater “alienado”), de
demonstrar iniciativa; 0
emprego so6 significa, para a
maioria das pessoas em
busca de emprego, a
sobrevida biolégica ou social.

O autor cita, Marilyn Monroe
que considerava que ter “uma
carreira € 6timo, mas ela nao
pode te aquecer numa nhoite
fria quando vocé esta sozinha
na cama’. Quantas pessoas
devotadas e fiéis a sua
empresa, que nao

Nossa pesquisa com
executivos e gestores de
empresas hipermodernas
busca o0 wuniverso de um
trabalho  assalariado que
muitas vezes esta atrelado a
pratica  de remuneracao
variavel que o estimula a

assumir uma funcéo utilitaria e
ate social.

Nosso questionamento esta no
guanto este executivo ou
gestor pesquisado mescla o
chamado trabalho assalariado
com atividade numa situacao
de emprego, uma vez que eles
estédo inseridos em
organizacgoes, portanto,
sujeitos a normas, regras e
procedimentos e, inclusive
implantando normas, regras e
procedimentos para a
obtencao de resultados.

Vale ressaltar que o autor
considera que “ainda que, nas
condicbes enumeradas,
tenhamos varias vezes feito
referéncia ao trabalho
assalariado nas organizacoes,
0 que escrevemos também é
valido para qualquer pessoa
gue trabalhe, ainda que exerca
uma profissao liberal”.
(ENRIQUEZ, 2014, p.175)

Tenho como objetivo identificar
as influéncias do sistema de
gestdo nos processos de
subjetivacdo e esta questao
colocada por ENRIQUEZ (2014)
devera ser investigada
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interesse, ainda
que “se tenha
sucesso” em sua
funcao e que se
tenha uma bela
carreira.

acabaram com suas familias,
esqueceram-se de criar seus
filhos e estes, porisso mesmo,
experimentam grande
ressentimento. Essas pessoas
jamais puderam realizar 0 menor
de seus desejos e acabam
sozinhas, sem mulher nem filhos
e... as vezes sao brutalmente
despedidas da empresa. Essas
pessoas perderam tudo, pois
acreditaram (0 que ainda era
verdade ha uns trinta anos)no
mito do ‘homem da
organizagao” (que da sua forca
e sua vida a organizacdo e €
recompensado por ela). Neste
ponto, Crozier (1986) tem razéo.
O Unico que se sai bem nessa é
aquele que se situa no
cruzamento de diferentes
dominios, meio independente,
ou seja, o homem que
certamente faz seu trabalho bem
feito, mas que também faz parte
de outros grupos e se mantém
disponivel para seus proprios
desejos, como sua Unica
maneira de “respirar’ e de durar.
(ENRIQUEZ, 2014, p.173)

Condic¢des Justificativa do autor Proposta da pesquisa
propostas

sempre outros | contam suas horas de trabalho,
centros de descobrem, um dia, que

Saber situar-se na
organizacéo. Saber
entender sua
posicao, suas
possibilidades reais
(e néo fantasiosas)
de ter acesso a
trabalhos
interessantes, de se
aperfeicoar.

Para isso, uma comparacao
entre Nossos proprios valores
e normas e as da organizacao,
da instituicdo ou grupo do qual
participamos é indispensavel.
Isso nos permite conhecer
melhor as categorias que nos
fazem pensar e agir.

Como 0s executivos e
gestores se posicionam nesta
guestdo torna-se também
nosso objeto de investigacéao.
Tenho como obijetivo identificar
as influéncias do sistema de
gestdo nos processos de
subjetivagcdo e esta questao
colocada por ENRIQUEZ
(2014) devera ser investigada.
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Condicdes propostas

Justificativa do autor

Proposta da pesquisa

Lutar contra asubmissao
("a serviddo voluntaria”),
todos os dias ou em
determinados momentos
(greves), ja que os
superiores sempre tém
tendéncia (ainda quenao
tenham consciéncia
disso) a abusarem de seu
poder.

Para isso, é necessario criar (ou
pertencer a) um coletivo bem
organizado. O trabalho, ainda
guando realizado solitariamente,
sempre € a expressao de um
coletivo de pensamento e de
acao. Sozinha, a pessoa nao
pode se opor as ordens as vezes
absurdas ou propor suas ideias e
maneiras de fazer. Os dirigentes
atuais sabem muito bem disso, e
tentam fazer com que o0s
coletivos desaparecam.

Conhecendo o poder das
organizagdes tao bem colocado por
Pages (1987), resta-nos pesquisar
a forma como Iutam contra a
submisséo e o poder.

Saber calcular [...] entre o
gue se ganhae o que se
perde a cada momento,
através de seu
investimento no trabalho.

Ser extremamente Ilcido, em
relacéo a isso. O fato de calcular
nao esvazia a questao do sentido
gue setem de darao trabalho.
Um trabalho sem sentido néo
passa de um trabalho alienado.

Pretendemos identificar o quanto
sabem “calcular” e o sentido do
trabalho para estes executivose 0
guanto estao alienados.

Jamais ceder as
tendéncias sacrificiais
(toda organizacdo exige
de seus membros certa
dose de “masoquismo
funcional”) que se
traduzem por sentimentos
de culpa, por parte destes
membros, ou, mais
frequentemente nos dias
atuais, de vergonha.

Os ideais do eu da organizacgéo,
interiorizados pelos funcionarios,
prevalecem sobre a relacdo com
0 supereu individual;

Entender o quanto os executivos e
gestores estdo se submetendo ao
chamado masoquismo funcional e
guais os recursos tém utilizado para
lidar com essa questéo.

Querer ser reconhecido
(desejo de reconhecimento
pelo outro — a luta pelo
reconhecimento, como ja
sabemos desde Hegel,
esta no centro da vida— e
reconhecimento de seu
préprio  desejo). Mas
jamais ficar obsecado por
ISSO.

Muitas vezes, os desviantes, 0s
marginais, € que Sd0 O0S
verdadeiros criadores, 0s que
trazem algo novo a organizacdo
ou ao oficio. O risco é de ser mais
ou menos “marginalizado” pelos
outros e se ver rejeitado. Cadaum
deve avaliar os riscos que pode ou
quer correr, as transgressdes que
pode se permitir.

Entender o quanto os executivos e
gestores estdo querendo ser
reconhecidos, se estio obsecados
por isto ou se correm 0O risco de
transgredir para trazer algo novo a
organizagdo ou ao trabalho que
desenvolvem.

Tomar o caminho da vida
e se manter nele, apesar
de seu aspecto arido e
arduo.

O gosto pelo 6cio, pela perda de
tempo, pelo  jogo, pela
caminhada, pela imaginagéo pela
festa, pelo vazio em vez do cheio
e pela recusa a seriedade, que
nada mais € do que tédio.

Podemos identificar a forma como
0S executivos e gestores estao
tomando o caminho davida.

Fonte: O trabalho, esséncia do homem? O que é o trabalho?- Eugéne ENRIQUEZ, 2014.
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Ao escrever este artigo, Enriquez (2014) reconhece que

E claro que as condi¢cdes ndo podem estar todas e ocorrer ao mesmo tempo
e que, muitas vezes, somente algumas delas estardo reunidas. Além disso,
qualquer lista (que certamente ndo é exaustiva), qualquer enumeracao,
falsifica a complexidade da realidade e silencia as interacdes entre as
diversas condicdes. A expresséo linear se € sempre perigosa. Infelizmente,
Se quisermos nos expressar por escrito, somos condenados (se quisermos
ser claros) a utiliza-la.[...] Nossa concepg¢ao do homem é a de um ser livre
criador de uma obra (de qualquer natureza: de um livro ou da fundacado de
uma familia feliz) e que trabalha (no sentido do trabalho alienado) o minimo
possivel. Tal ser (que caminha para a autonomia) é raro, pois nossa
sociedade permanece profundamente heterdnoma e produtivista. E por isso
que todos os que podem situar-se como exotas, excéntricos, marginais,
“dichters”, autbnomos, ndo devem, do nosso ponto de vista, abondonar a
luta contra a heteronomia, “nadar contra a corrente” e sair da
“insignificancia” (Castoriadis, 1996). Assim, talvez eles abram a porta pela
qual outros possam entrar, a fim de favorecer ndo o advento de um “futuro
radioso”, mas simplesmente (e ja € muito) de uma sociedade na qual € mais
facil viver e que seja mais justa, uma sociedade na qual trabalhar se torne
uma atividade nobre, através da qual todos poderéo realizar seus desejos e
sua vontade de ser um homem (no sentido genérico da palavra) que pensa,
busca, age, afirma sua identidade sempre em evolugdo e traz sua
contribuicdo, sempre limitada mas essencial, para a transformacdo de um
mundo do qual ele se sinta parte. (ENRIQUEZ, 2014, p.175).

A partir da nossa vivéncia profissional, consideramos que a habilidade
desenvolvida pelos profissionais a partir da aplicagdo do conhecimento leva a
sabedoria, no sentido de que uma avaliagéo é feita sobre quando, e de que forma, o
conhecimento pode ser aplicado, especialmente em face de situacdes ndo usuais.
Pretendemos, portanto, investigar o quanto esta sabedoria podera se constituir em
uma fonte de poder para os profissionais. Sabemos que a pressao sentida pela falta
de competéncia para enfrentar os desafios também podera levar o profissional a um
adoecimento. Cabe, portanto, um levantamento e analise dos efeitos subjetivos
produzidos nos gestores e executivos de empresas hipermodernas a partir dos
conhecimentos e habilidades adquiridas por meio da tecnologia e das praticas de
gestdo para resultados e \verificar em que circunstancias atuam para
submissao/reproducéo/adoecimento e quando promovem processos de subjetivacao

inventivos e ainda podem se constituir em um poder nas rela¢des de trabalho.
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3 DELINEAMENTO METODOLOGICO

3.1 Procedimentos metodoldgicos e estratégia de pesquisa

Para levantar e analisar os efeitos subjetivos produzidos nos executivos e
gestores de empresas hipermodernas a partir dos conhecimentos e habilidades
adquiridas por meio da metodologia e das préticas de gestdo, utilizamos os
procedimentos metodologicos que se seguem. Com o objetivo de contextualizar o
nosso objeto de estudo, realizamos um levantamento e estudo bibliografico sobre o
significado da gestdo na contemporaneidade, conceituacbes sobre o poder,
territorializacdo e suas relacdbes com a psicologia organizacional. Além do
levantamento bibliogréafico e estudo sobre as diversas conceituacdes e teorias sobre
gestao, utilizamos as ideias de Vicent de Gaulejac, Max Pages, Eugene Enriquez,
Deleuze e Foucault dentre outros, com o objetivo de delinear o marco teérico que
norteia a nossa pesquisa.

Para o alcance dos objetivos estabelecidos, optou-se pela estratégia de
realizacdo da pesquisa qualitativa com o objetivo de compreender um processo e a
visdo das pessoas nele envolvidas (GODOY, 2005). Essa pesquisa se deu néo
somente pela andlise de obras e textos sobre a temética, como exposto acima, mas
também através de uma pesquisa de campo com executivos e gestores de
empresas hipermodernas e da minha experiéncia profissional, que permitiu estudar
0s processos de subjetivacdo nas praticas de gestédo, e rastrear quando atuam para
submissao/reproducdo e quando promovem processos de subjetivacdo inventivos e
ainda podem se constituir em dispositivos de potencializacéo para a subjetividade.

Esperamos que a nossa pesquisa apresente as qualidades essenciais da
metodologia qualitativa apresentadas por Godoy (2005) ao citar as quatro
caracteristicas-chave que devem estar presentes nos estudos qualitativos basicos:

Neles o0 pesquisador estd interessado em compreender quais 0s
significados que os participantes atribuem ao fendmeno ou situacdo que
estd sendo estudada. Busca-se compreender os significados que as
pessoas constroem sobre seu mundo e as experiéncias nele vividas, tendo
0 pesquisador como principal instrumento de coleta e analise de dados.
Para coletar os dados séo feitas entrevistas, realizadas observagfes ou
analisados documentos. O processo de conducdo da pesquisa €
essencialmente indutivo, isto €, o pesquisador coleta e organiza os dados
com o objetivo de construir conceitos, pressuposi¢cdes ou teorias, ao invés

de, dedutivamente, derivar hipéteses a serem testadas. A analise indutiva
dos dados leva a identificacdo de padrdes recorrentes, temas comuns e
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categorias. O resultado da pesquisa é expresso por meio de um relato
descritivo — detalhado e rico — a respeito do que o pesquisador apreendeu
sobre o fendmeno. Tais resultados sdo apresentados e discutidos usando-
se as referéncias da literatura especializada a partir das quais o estudo se
estruturou. (GODOY, 2005, p. 82).

Pretendemos, portanto, seguir um percurso de abordagem interpretativa, ou
seja, procurando entender o mundo a partir do ponto de vista do participante em
acao. Buscamos entender, a partir dessa perspectiva, como 0S mecanismos de

gestao podem interferir nos processos de subjetivacao.

3.2 Sobre a pesquisa de campo e a caracterizacdo da amostra

A pesquisa proposta envolveu gestores e executivos de empresas
hipermodernas que trabalham ou trabalharam a partir da década de 90,
desenvolvendo func¢des gerenciais ou de assessoramento. O universo foi definido
em funcdo das mudancas observadas nas organizacdes na atualidade, ou seja,
estratégias de organizacdo cada vez mais achatadas, reduzindo as funcdes
gerenciais e trabalhando por processos ou projetos. Portanto, observamos se o
executivo exerce funcbes estratégicas nas organizacdes. Ele desenvolve ou
desenvolveu funcdes de direcdo de empresa, assessoramento, coordenagcdo de
projetos, lideranca de processos de inovacdo ou mudanca organizacional ou
lideranca de equipes de processos de trabalho com vistas ao alcance de
determinados resultados. Fizemos o0 registro do cargo ocupado e funcao
desempenhada pelos diversos respondentes para subsidiar as andlises de
problemas evidenciados.

Com o objetivo de obtermos respostas mais detalhadas e profundas,
utilizamos a técnica de entrevista na coleta de dados e, orientados Castro (2005),
obtivemos respostas com pouca padronizacdo e ainda pudemos esclarecer
eventuais davidas no momento da entrevista.

Sabemos que essa técnica nos auxiliou a focar no objeto de estudo, mas que
estivemos sujeitos aos vieses, caso as questdes tenham sido mal elaboradas, e que
contamos apenas com a memoria do entrevistador e ainda com a reflexividade, ou
seja, o0 risco do entrevistador oferecer ao entrevistado o que ele quer ouvir (YIN,
2005).
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Para a realizagdo das entrevistas, utilizamos a entrevista semiestruturada
como principal instrumento de coleta de dados seguindo um roteiro previamente
estabelecido (Apéndice A). Partimos de alguns quesitos basicos amparados pelas
teorias para conseguir informacdes ricas e detalhadas sobre o tema em questdo que
nos levem a outras interrogativas, a partir das respostas dos informantes.

Com o objetivo de medir a eficacia do roteiro que elaboramos para efetuar as
entrevistas semiestruturadas realizamos um pré-teste. Identificamos que a pergunta
formulada sobre as particularidades do trabalho do entrevistado ndo estava
suficiente para levantar dados sobre a diversidade cultural, territorializagédo e poder
e, introduzimos a pergunta especifica sobre cada uma das particularidades que
gueriamos pesquisar. Entretanto, o pré-teste se apresentou suficiente para o
alcance dos objetivos propostos para o estudo e tivemos condicdo de aproveitar a
entrevista para o desenvolvimento do nosso trabalho.

A amostra foi constituida por 05 (cinco) executivos que se encontram em
atividade laboral e trabalharam ou trabalham em empresas hipermodernas. Vale
ressaltar que os 05 (cinco) profissionais entrevistados s8o jovens comecaram a
trabalhar cedo e construiram uma carreira profissional. O tempo médio das
entrevistas semiestruturadas foi de uma hora e quinze minutos. Os executivos sao
apresentados por nomes ficticios apesar de nenhum deles ter  mostrado
preocupacao com esta questdo e até chegaram a explicitar que ndo se importavam
do seu nome ser mencionado, demonstrando certo desejo de visibilidade da sua
historia profissional.

O acesso a estes profissionais se deu a partir do relacionamento profissional
da pesquisadora estabelecido com eles no inicio das suas carreiras profissionais.
Alguns participaram do programa de trainees e haviam sido entrevistados no
momento da pesquisa sobre o tema quando a pesquisadora desenvolveu a
dissertacdo de mestrado, o que facilitou o acesso e a disponibilidade dos mesmos
para esta nova pesquisa.

Em junho de 2013 iniciou-se a etapa de entrevistas a partir da realizacdo do
pré-teste. Os dados da entrevista foram analisados junto a orientadora para validar o
caminho tracado para o alcance dos objetivos. Nessa oportunidade, conforme
mencionado, chegou-se a conclusdo que a entrevista fornecia subsidios importantes
para o desenvolvimento do trabalho e iniciou-se a etapa de convite aos demais

participantes.
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Relacionamos como fatores dificultadores para o desenvolvimento da
pesquisa o fato de alguns entrevistados morarem em outro Estado, assim como a
disponibilidade de agenda para a realizacdo das entrevistas. Somente uma
entrevista foi realizada no local de trabalho do entrevistado, uma foi realizada na
residéncia da entrevistada na Alemanha e as demais foram realizadas na residéncia
da pesquisadora. Apesar do local ser de facil acesso, nos chamou a atencdo a
disponibilidade dos entrevistados, e um deles chegou a levar um brinde empresarial
para a pesquisadora, comportamento muito observado no meio dos altos executivos
no exercicio das suas funcdes quando promovem visitas técnicas ou intercambio.

O roteiro para a entrevista semiestruturada foi seguido, e nha medida em que
as respostas eram dadas algumas intervencdes foram feitas a partir da experiéncia
da pesquisadora. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra,
preservando-se de forma mais fiel possivel o que foi dito — como erros gramaticais,
expressdes coloquiais, palavrdes, girias, pausas, hesitacdes e énfases, expressodes
de risos, dentre outros. Todos os entrevistados demonstraram prontiddo para a
resposta as perguntas e nao demonstraram dificuldade para responder a nenhuma
guestao. Inclusive foram muito transparentes para falar da sua realidade profissional

e pessoal e demonstraram satisfacdo em participar da pesquisa.

3.3 Sobre a anélise de dados

O instrumental de analise dos dados obtidos nas entrevistas semiestruturadas
foi a analise de conteldo e as respectivas categorias tematicas oriundas deste
procedimento de interpretacéo.

A analise de conteudo refere-se a uma técnica para a abordagem de dados
obtidos em pesquisa, consistindo em um conjunto de ferramentas aplicaveis para a
decifracdo de toda e qualquer comunicacdo. Ao definir essa técnica podemos

afirmar que elaé:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objectivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepg¢do (variaveis
inferidas) destas mensagens. (BARDIN, 1995, p. 42).
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Essa técnica efetua tanto o exame minucioso do material coletado, quanto a
interpretagdo criativa, em prol do que se localiza além das aparéncias. Da anélise de
conteudo utilizamos mais precisamente sua proposta acerca do sistema de
categorias, com o intuito de organizar e sistematizar os pontos a serem investigados.
As unidades de analise foram temas cuja analise “[...] consiste em descobrir 0s
»nucleos de sentido” que compdem a comunicacao e cuja presenca, ou frequéncia ou
aparicdo podem significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido”
(BARDIN, 1994, p.105). Utilizamos como unidades de andlises tematicas os desafios
enfrentados pelos executivos e gestores para lidar com:

a) Relacdes de poder/acéo-reagdo com a gestao no cotidiano.

b) Territorializac&o, desterritorializacao, reterritorializacao e diversidade
cultural.

c) Influéncias da tecnologia de gestdo nos processos de subjetivacao e
no relacionamento familiar.

d) Tecnologia de gestédo e qualidade de vida.

e) Autonomia e reconhecimento profissional

A partir da identificacdo dos desafios, analisamos as composi¢cées que podem
estar promovendo o desenvolvimento/ transformacéo dos executivos, assim como as
composi¢cbes que tém como efeito a opressdo tanto aos gestores quanto a seus
familiares. Essa analise permitiu a apresentacdo de um rol de argumentos que
poderdo ajudar as organizacdes, subsidiando estratégias e linhas de formacdo de
gestores, assim como algumas tendéncias de mudancas para a gestdo de pessoas
nas préoximas décadas. Apresentamos no capitulo que se segue as elaboracoes

efetuadas nas andlises dessas unidades.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A apresentacdo dos resultados foi desenvolvida a partir da discussdo teorica
apresentada no segundo capitulo e da coleta dos dados descrita no capitulo
anterior. Iniciamos com o perfil dos entrevistados e, posteriormente, discutiremos 0s
resultados encontrados a partir das unidades de analise definidas e também ja
mencionadas anteriormente, a saber:

a) Relacdes de poder/acéo-reacdo com a gestao no cotidiano;

b) Territorializac&o, desterritorializacédo, reterritorializacao e diversidade
cultural;

c) Influéncias da tecnologia de gestdo nos processos de subjetivacdo e
no relacionamento familiar;

d) Gestéo e qualidade de vida;

e) Autonomia e reconhecimento profissional.

4.1 Perfis dos entrevistados

Como foi mencionado anteriormente, efetuamos entrevistas semiestruturadas
com nossos informantes, e todos apresentam uma experiéncia relevante em
empresas hipermodernas. Iniciaram suas carreiras profissionais ainda jovens e
recém-formados. A maioria participou de programas de trainees implementados na
década de 90 pelas empresas que tinham como objetivo formar um quadro gerencial
diferenciado para atender a demanda de globalizacdo, competitividade, dentre
outras, num curto espago de tempo. Naquela época, esperava-se que 0s trainees
fossem “[...] agentes de mudancga e efervescéncia na companhia” (COSTA, 1990, p.
118), como pudemos observar em pesquisa anterior. Apresentamos abaixo o quadro
2, utilizando nomes ficticios, com o levantamento da idade dos entrevistados,
numero e faixa etaria de filhos e o tempo e forma de relacionamento afetivo. Dos
cinco executivos entrevistados, trés sdo do sexo masculino e dois do sexo feminino.
Observamos, portanto, que quatro deles encontram-se entre 43 e 46 anos, ou seja,
na plenitude da maturidade profissional e uma com 33 anos em pleno
desenvolvendo profissional. Dos 05 entrevistados, temos trés do sexo masculino e

duas do sexo feminino e todas as entrevistadas do sexo feminino ndo possuem
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filhos. No que se refere a relacionamento afetivo, todos estdo casados, sendo quatro
h& mais de 10 anos e uma ha 07 anos, apesar de ter oficializado a relacdo ha 04

anos.

Quadro 2 — Idade dos executivos®, tempo de unido matrimonial, faixa etariae
numero de filhos

Entrevistados | ldade | Estado | Tempo de casado | Numero | Faixa etéaria
civil de filhos | dos filhos
Paulo Roberto 46 Casado 12 anos 02 03 e 09
anos
Bernardo 46 Casado 15 anos 02 04el2
anos
José Antbnio 45 Casado 14 anos 02 11e08
anos
Fernanda 43 Casado 20 anos nenhum -
Aura 33 Casado 04 anos nenhum -
oficialmente.
Moram juntos ha 7
anos

Fonte: Dados da pesquisa

No tocante a formacdo, apresentamos no quadro 3 dados da pesquisa e
observamos que quatro foram graduados em Minas Gerais e uma em Brasilia e tém
pelo menos uma pés-graduacdo em nivel de especializacdo ou mestrado realizado
no Brasil. Um dos entrevistados possui dois cursos de mestrado, sendo um realizado
no Exterior. Percebemos que a Universidade influenciou dois dos entrevistados no
sentido de trabalhar com pesquisa e desenvolvimento. Eles sairam da Universidade
com esse objetivo e chegaram a trabalhar em empresas desenvolvendo pesquisas e

softwares para o alcance dos objetivos empresariais. A informante Aura coloca

[...] Quando eu me formei, eu formei muito longe das empresas privadas. A
UNB, ela foca muito a area de pesquisa e desenvolvimento e muito “linkada”
na empresa publica — a EMPRESA P é também muito focada no mestrado e
doutorado para seguir carreira académica e etc. [...] A minha faculdade né&o
€ uma faculdade focada em industria e muito menos industria quimica. Eu
lembro que eu fiquei sabendo de — eu passei seis meses procurando
emprego e eu ainda estava assim muito assim... Meu sonho era seguir
carreira cientifica ou entdo entrar para fazer um mestrado... Era uma vida
muito comportada e tal... mas ao mesmo tempo eu ficava pensando assim:
serd que eu ndo devo sair? Entdo eu tentei alguns outros empregos em

*Todas as citacbes das falas dos executivos s&o referentes as entrevistas a seguir. Aura: Pesquisa
de campo realizada na Alemanha em 31 jul. 2014. Fernanda: Pesquisa de campo realizada no Bairro
Funcionarios em 16 jul. 2013. José Antdnio: Pesquisa de campo realizada no Bairro Funcionarios em
12 ago. 2013. Bernardo: Pesquisa de campo realizada no Bairro Belvedere em 09 out. 2013. Paulo
Roberto: Pesquisa de campo realizada no Bairro Funcionarios em 06 jun. 2013.
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outros lugares e tudo. Entéo ai eu recebi uma proposta para uma entrevista
e eles precisavam muito de uma pessoa que falasse o inglés e naquela
época ainda era muito raro uma pessoa que dominasse o inglés e fizesse
agronomia porque esta pessoa normalmente ndo era muito internacional e
ai fui a entrevista e fui chamada para trabalhar, na época era para ser
responsavel por todos os ensaios de semente no campo porque a Empresa
F estava comecando um trabalho. (Aura)

Entretanto, a partir da experiéncia e aprendizado nas empresas hipermodernas,
onde foram treinados e desenvolvidos para trabalhar como gestores, os executivos foram
capturados pela tecnologia de gestéo. Inicialmente, uma entrevistada nosrelata:

[...] Entdo era para fazer experimento no Brasil inteiro. E eu comecei a
trabalhar na Empresa F e eu ficava em Brasilia porque tinha que cobrir o
Brasil inteiro e la era mais central, eu podia viajar para o sul e parar o norte
e funcionava bem. E logo depois eu comecei a receber novos projetos e foi
quando eu me mudei para Sado Paulo e, logo no comeco, eu recebi muita
proposta de emprego em SP. S6 que a primeira vez que eu fui fazer a
entrevista eu fiquei apavorada com a cidade e senti que era assim uma
mudanc¢a muito drastica para mim, principalmente nos primeiros empregos,
eram muito longe da area técnica. Entdo, eu ja ndao queria morar em SP e

nem estar longe da area técnica que era o que me dava ainda muito prazer
na época! (Aura)

Constatamos que todos os entrevistados, apesar de terem se graduado em
areas diversas, tais como, engenharia quimica, agronomia, ciéncias contabeis e
administracdo, concluiram especializagdo ou mestrado na area de gestdo e
assumiram funcdo de gestor ou dirigente apds o exercicio de fungdes técnicas. O
mestrado foi concluido por todos entrevistados do sexo masculino enquanto as
entrevistadas do sexo feminino aprofundaram seus estudos em nivel de
especializacdo. A entrevistada mais jovem do universo pesquisado realizou sua pos-
graduacdo nos moldes de EAD - ensino a distancia, sinalizando uma tendéncia para
o futuro uma vez que possibilita a dedicacédo do profissional, independentemente da

sua localizagéo espacial.

Quadro 3 — Formacao profissional dos executivos

Entrevistados Graduacéao Especializacéo Mestrado
Paulo Roberto Ciéncias cc_)ntébeis Marketing e Logistica e transporte
(Newton Paiva - MG) gestao (MG) UFSC
Biotecnologia industrial
Bernardo Engenharia (UFMG) | Administracao e Espanha
financas (SP) Engenharia de Materiais
— UNICAMP
José Antbnio Ciéncias contabeis Administragcédo
(UFMG) i UFMG
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Entrevistados Graduacao Especializagéo Mestrado
Fernanda Administragéo .
(PUC MG) Marketing (SP) -
Aura Enga. Agronémica Marketing FGV i
(UNB — BSB) (virtual)

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo as funcdes profissionais exercidas, o quadro 3 detalha os
resultados encontrados e observamos que todos o0s entrevistados exerceram
funcdes técnicas antes de assumir fungdes gerenciais ou diretivas. Os entrevistados
gue nao se desenvolveram a partir do programa de trainees permaneceram 09 e 11
anos em funcbes técnicas e os demais passaram a exercer funcdes gerenciais
depois de 03 a 04 anos em fungdes técnicas e de assessoramento. Estes dados nos
levam a crer que o programa de trainees acelerou o desenvolvimento profissional,
mas nao de acordo com a prerrogativa estabelecida de que assumiriam uma funcgao
gerencial depois de um ano de treinamento. Todos os entrevistados tém mais de 10
anos de experiéncia profissional, sendo que quatro deles, que estdo na faixa de 43 a
46 anos de idade, tém mais de 22 anos de experiéncia profissional, sinalizando o
elevado tempo de dedicacdo ao trabalho. A entrevistada com menor tempo de
experiéncia profissional reside atualmente na Alemanha, exerceu 05 anos de funcao
técnica no Brasil, 04 anos de funcdo técnica no exterior e assumiu ha um ano o
desafio de gerenciar projetos em nivel mundial, incluindo o Brasil.

Quadro 4 — Funcdes profissionais exercidas

ENTREVISTADOS | Paulo Bernardo José Antbnio | Fernanda Aura
FUNCOES Roberto
Técnica 11 anos 07 anos 03 anos 01 ano 09 anos
Assessoram 06 anos 01 ano 02 anos
ento
Gerente 05 anos | 03 anos —Planegj. e 16 anos 10 anos
Funcional desenv. Supply
Gerente de 02 anos, 02 anos 01 ano
projeto construcéo de
fabrica.
Dirigente 10 anos 04 anos 06 anos 03 anos
Empreend. 05 anos
do préprio
negocio
Tempo de | 26 anos 22 anos 26 anos 23 anos 10 anos
experiéncia
total

Fonte: Dados da pesquisa
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Depois de delinear o perfil dos entrevistados, passamos a analise dos dados
encontrados na nossa pesquisa, categorizando-os por unidades, entendendo que
esta sistematizacdo podera nos auxiliar na compreensdo dos resultados. Iniciamos

pela andlise das relacbes de poder, acdo ou reacdo com a gestao no cotidiano.

4.2 Unidades de analise

Conforme descrito anteriormente, iniciamos a discussao dos resultados
encontrados na nossa pesquisa orientados pelo marco tedrico e nossa experiéncia
profissional, a partir das unidades de andlise definidas. Examinamos as
composi¢cdes que podem estar promovendo o desenvolvimento/ transformacdo dos
executivos, assim como as composi¢cdes que tém como efeito a opressao tanto dos

gestores quanto dos seus familiares. Essas anélises sao apresentadas a seguir.

4.2.1. Relacdes de poder/acdo-reacdo com a gestdo no cotidiano

Com o objetivo de investigar a relacdo subjetividade-poder apontada por
Foucault (1995), iniciamos nossa pesquisa pelo levantamento da trajetéria
profissional dos entrevistados e das diversas funcbes por eles exercidas. Nesse
contexto, vale lembrar que “[...] enquanto o sujeito humano é colocado em relagbes
de producéo e de significacdo, é igualmente colocado em relacbes de poder muito
complexas” (DREYFUS, 1995, p. 232). A trajetoria profissional da Fernanda iniciou

bem cedo porque ela se formou aos 20 anos de idade e ela nos informa que:

[...] desde 17 eu comecei a fazer alguns estagios. Entéo fiz alguns estégios,
nada muito relevante, mas aquilo ja serviu para... € eu tinha um proposito
que era dar certo assim ou néo tinha jeito. A minha chance era dar certo no
trabalho, ent&o... sabia que eu tinha que trilhar isso. Caiu entdo de eu entrar
no programa de trainee e nem era Empresa A, era Empresa B e coincidiu
que a empresa estava tomando um rumo de gestdo de perfil de empresa,
gue além de ter sido uma escola para mim foi um estilo em que eu me
identifiquei muito. E entdo eu acho que isso foi um casamento muito feliz,
porque ao mesmo tempo em que eu aprendia, eu compartilhava e
acreditava muito naquela forma de gerir, gerir tarefa, pessoa, processo,
enfim... e fez muito sentido para mim. E coincidiu que a empresa precisa
fazer uma grande transformacdo entdo ela deu toda a corda para as
pessoas que tinham este espirito empreendedor. (Fernanda)

Observamos que a entrevistada inicia sua fala demonstrando a sua imposigao

pessoal de “dar certo no trabalho”; posteriormente ela fala da sua identificacdo com
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0 modelo de gestdo da empresa e chega a tratar a sua relagao profissional com a
empresa como se fosse uma relagdo com um sujeito ao mencionar que “foi um
casamento feliz’, que passa a ser constitutivo de sua subjetividade, fazer parte do
seu cotiando, como nos lembra de Foucault (1995) acerca do exercicio do poder nos
espacos nos quais pertencemos e circulamos. Evidencia a importancia do espaco
organizacional como uma escola e valoriza o seu aprendizado, a sua crenca no
sistema de gestdo da empresa e também o sentido do trabalho para ela. Assim, nos
traz também uma informacdo sobre o poder das organizacdes no sentido de que,
por precisar fazer uma grande transformacédo, a empresa concedeu espaco para o
empreendedorismo dos empregados. Posteriormente, ela reconhece que o

empreendedorismo e a autonomia conquistada eram temporarios.

Depois nao, depois acho que hoje em dia perdeu muito desta caracteristica
de empreendedorismo e de autonomia, mas, naquele momento, para fazer
as mudancgas que achavam necessarias era vital. Entdo, acho que coincidiu
0 Mmeu crescimento com o0 momento que a empresa estava vivendo, e ai deu
bons frutos. Entdo, assim, acho que o que eu vejo has multinacionais, em
outras empresas e com outros colegas é que a estrutura ali do poder ela é
muito engessada. O discurso é de que querem ter pessoas
empreendedoras, mas na pratica ndo é isso. Sao as pessoas tentando
manter o seu status quo, o seu beneficio, o seu cargo. E todo um codigo de
valores ali instalado para perpetuar o poder. E assim que eu vejo.
(Fernanda)

A entrevistada apresenta seu posicionamento e crenga quanto a possibilidade
de conciliar interesses da empresa e do empregado quando os objetivos de ambos
estdo compativeis e explicita que na sua experiéncia esta relagdo “deu bons frutos”.
Entretanto, percebe que o empreendedorismo proposto pela empresa fica no
discurso, e pela nossa experiéncia podemos afirmar que algumas propostas de
melhoria das empresas passam pela revisdo dos seus processos de trabalho e
podem ameacar a posi¢do ou até mesmo a permanéncia do executivo ou gestor na
organizacdo. Talvez, por esse motivo, as pessoas envolvidas nos processos de
trabalho ndo empreendem, ou seja, mantém as praticas inalteradas para preservar o
seu status quo. Observamos ainda que ela retrata as relacées de producao e de
significacdo e ao mesmo tempo corrobora o pensamento de Chanlat (2011) ao
analisar a contribuicdo das ciéncias sociais frente ao desafio social da gestéo,
guando considera que:

[...] toda organizacdo produz relacdes de poder. Essas relacbes sao
constitutivas de qualquer ordem social organizada e cada um, individuos e
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grupos, podem utilizar seus recursos, desenvolver estratégias para manter
sua posicédo, transformar a situacdo existente a seu favor ou entdo inovar.
Assim fazendo, todas essas pessoas participam, a um sO tempo, da
manutencdo e/ou transformacdo das organizacdes nas quais elas
trabalham. (CHANLAT, 2011, p. 112).

José Antbnio, um dos nossos entrevistados, ressalta a importancia do

aprendizado e da qualificagdo como recurso para estabelecer uma posicao

profissional:

Meus dois primeiros empregos foram em banco e auditoria e foi mais a
minha entrada no mercado de trabalho mesmo. Eu considero que a minha
primeira experiéncia relevante foi mesmo na Empresa B em fungdo do
aprendizado, porque eu tive uma visdo sistémica da empresa, que eu tinha
comecado a tocar na auditoria, mas a Empresa B foi a minha primeira
grande experiéncia em termos de me qualificar mesmo que é eu falar: eu
gosto disso, estou tendo uma visdo sistémica, sou bom nisto, ndo sou bom
naquilo e para realmente checar a énfase que eu queria nesta area
administrativa financeira, e eu sempre gostei muito desta parte de formacéo
gerencial que é a minha base. Minha base, eu sou um contador com uma
boa visdo de empresa, acho que este é o meu produto. (José Antdnio)

O entrevistado traz a tona uma influéncia da tecnologia de gestdo quando vai

falar do seu perfil dizendo “acho que este € o meu produto”, ou seja, ele se coloca

como um “insumo” a ser utilizado pelas empresas. Gaulejac (2011) aponta que o

potencial do individuo é neutralizado a partir do momento em que é considerado um

recurso a disposicdo da organizacéo e afirma que:

A ordem gerencial, dominada por uma racionalidade instrumental, torna o
humano um objeto, torna o pensamento concordante, aprisiona 0s
comportamentos dentro de preocupacgfes utilitaristas. Como resistir a este
poder? Alguns aprendem a viver com ele, outros tentam inventar modos de
se desvencilhar desses sistemas paradoxais, outros, por fim, tentam fugir,
esperando encontrar espacos que escapam a ideologia gerencial e ao culto
a alta performance. (GAULEJAC, 2011, p. 96).

Oswaldo Lopez-Ruiz ao estudar os executivos das transnacionais e 0 espirito

do capitalismo assinala a “...] analogia entre o produto e a pessoa que
permanentemente invocada dentro do mundo empresarial, tanto em eventos
palestras quanto na literatura de recursos humanos, gestdo empresarial

desenvolvimento pessoal’ (LOPEZ-RUIZ, 2007, p. 272). Porém essa analogia ndo

é
e
e
é

nova, ja que Wright Wills, ha 50 anos:

Criticava 0s modelos de sucesso do empresario e do empregado na
sociedade norte-americana, modelos que coexistiam, embora tivessem
surgido em momentos historicos diferentes, mas que sempre implicavam
uma reformulacdo da personalidade para objetivos pecuniarios. Eles
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afirmavam “vivemos numa época venal” e citava Dale Carnegie: “Vocé tem
um produto para vender e este produto € vocé mesmo”. (LOPEZ-RUIZ,
2007, p. 272).

Para o referido autor, a analogia pessoa-produto parece adquirir uma
vitalidade nova, uma énfase refor¢cada que, além de salientar pontos de semelhanca
em coisas diferentes, afirma uma similitude profunda ou até uma identidade total
entre 0s termos que compara. Ressalta a ampliacdo e a reformulacdo de sentido
dado pela teoria do capital humano a nocéo de investimento em que boa parte das
despesas feitas no homem, antes entendidas como consumo passaram a ser
tratadas como investimentos que visam, principalmente, a aumentar 0S Servigos

produtivos prestados pelos seres humanos quando trabalham. Considera ainda que:

Com o deslocamento conceitual-valorativo proposto pela teoria do capital
humano de consumo para investimento, o homem tornou-se produto de um
investimento nele feito em funcdo de um retorno futuro esperado. Assim,
como indica a l6gica econbmica do sistema capitalista, este investimento,
como todo investimento, deve objetivar o maior retorno possivel; portanto,
quem faz o investimento tem de procurar a maior adequacéo possivel do
produto ao mercado. Quem faz o investimento deve tornar seu produto um
produto de sucesso, seja este, como na definicdo tradicional de produto, “o
resultado geral da acéo transformadora do homem sobre a natureza”; ou
seja este, segundo a nova acepc¢do decorrente da identificacdo pessoa-
produto, o resultado da acéo transformadora do homem (investidor) sobre si
mesmo (capital humano). (LOPEZ-RUIZ, 2007, p. 273).

Lépez-Ruiz (2007) encontrou na sua pesquisa uma psicéloga, especialista em
recursos humanos, que considerava o curriculo uma peca de marketing porque “o
objetivo é abrir portas, obter atencdo, capturar interesses, criar desejos, gerar acao...
0 mesmo que as empresas fazem quando vendem seus produtos”. O referido autor
identificou que:

O que interessa ao mercado ndo é se as pessoas sdo proprietarias de um
saber determinado, mas o0 conjunto de capacidades, habilidades e
destrezas que elas possuem e como estas vém sendo treinadas e
desenvolvidas. Hoje, no mundo do capital humano, as pessoas s&o
proprietarias de seus talentos (e responsaveis por manter/incrementar seu
valor). O seu produto é fundamentalmente o que elas tém para vender no
mercado, 0s seus talentos. ~’Se a moeda € a unidade bésica do capital
humano. observava um de nossos entrevistados. Os talentos humanos sé&o
um tipo de bem, um tipo de moeda que, para ndo se depreciar, precisa
constantemente circular, agregar valor, aumentar seu volume; e, para isso,
como todo produto, precisa que sua dimensdo comercial seja devidamente
cuidado. (LOPEZ-RUIZ, 2007, p. 274).

Além do curriculo que passa a ser visto como uma ferramenta de marketing

imprescindivel no mercado de trabalho, os profissionais tém utilizado alguns
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recursos com o objetivo de vender uma boa imagem profissional. As empresas de

consultoria que trabalham com treinamento e desenvolvimento de executivos tém

oferecido, inclusive, cursos de “marketing pessoal’.

Na nossa pesquisa, essa questao aparece na fala de outro entrevistado e nos

remete novamente as coloca¢des de Gaulejac (2011, p. 33) que nos mostra que ‘[...]

a modernidade se caracteriza pela valorizacdo da razdo, do progresso e do

individuo”.

[...] eu acho que tem que ser coerente com o discurso e ndo se vender por
qualquer situacdo para se dar bem. Eu vi muitos casos de pessoas que nao
eram tudo o que se mostrava no marketing pessoal, mas que se venderam
para subir na vida. A subida é rapida e a queda também. Eu prefiro ser
coerente comigo. (Bernardo)

Outra entrevistada associa a estratégia de vender uma boa imagem

profissional ao objetivo de conquistar o poder nas organizacdes:

[...] sabe gente que assim, ndo interessa o resultado. Tem que ficar bem na
foto. Eu tenho muita dificuldade com isso! Sabe que o negdcio esta fragil, no
vai ter longevidade... Ndo que ndo se possa ter erro porque pode arriscar
uma coisa e dar errado. Ok! Mas, sabe quando tudo esta capenga? Mas...
fez o pacote bonito!!! E eu ndo consigo tolerar isso, e isso é muito
frequente! Muito frequente! (Fernanda)

Explicitando a sua opinido sobre as relagbes de poder nas organizacoes, a

entrevistada evidencia, além da forca do poder, a complexidade das relacdes

interpessoais no contexto de trabalho.

Olha ele [o poder] é primeiro onipresente. Se a empresa tiver 3 funcionarios
ou se ela tiver 30000 ele esta em todos os lugares. S6 que uma coisa que
eu fui aprendendo né, é que ele tem peso desde sempre. Coisas que l& no
inicio eu ndo enxergava. Coisas que eu achava que eram secundarias. Eu
dizia... isto € secundério, 0 que mais determina € o resultado... O resultado
¢ importante, mas é o poder que determina as coisas. E o poder... E ele é
constituido de varias formas. Ele € de grupo, assim... um grupo sobe ao
poder. O que eu chamo de um grupo: vai uma pessoa e ela comeca a se
cercar daquelas pessoas que cresceram com ela. Entdo aquele grupo esta
vigente... Fica blindado. Ou outros vdo se adequar aquele grupo, vao se
incorporar a ele e fazer parte ou quem néo se adequar ndo vai entrar. Entdo
isso que vi assim foi um aprendizado. Eu era muito inocente com estas
coisas. Eu achava: ah ndo, ndo é bem assim!!! E fulano pode ndo gostar de
mim, mas ele me respeita! Pode respeitar, mas na hora do encarreiramento,
de valorizar, de falar bem, de dar oportunidade, ele vai colocar quem esta
mais proximo e com gquem tem uma afinidade maior. (Fernanda)

Percebemos certo desconforto da entrevistada ao falar do poder conferido a

pessoas que ocupam funcdes estratégicas ou gerenciais na medida em que usam

desta posicao para beneficiar agueles com os quais tem mais afinidade. Pela sua
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fala, as relacdes interpessoais estabelecidas no contexto do trabalho estéo
diretamente relacionadas a identificacéo, interesse, proximidade e ndo a afetividade.

Por que assim, afinidade para mim me da uma nogéo de coisa auténtica,
verdadeira e ndo necessariamente é. As vezes néo gosta do seu chefe, mas
sabe que é importante falar a lingua dele. Entdo fala a lingua dele. As
vezes nao vai a casa dele ou ele ndo vai a sua casa, mas as relagdes séo
por interesse. Pode ser também que tenha uma afetividade, uma
identificacdo, mas a identificacdo é muito maior do que a afetividade.
(Fernanda)

A entrevistada destaca como aproveitou a sua experiéncia como um processo
de aprendizagem, assim como a habilidade que desenvolveu para perceber quem é

guem no contexto do trabalho.

E o que eu aprendi € que existem dois tipos de pessoas: as que trabalham
para a empresa e as que trabalham para o chefe. Sim. E nitido. E hoje eu
consigo perceber, rapidamente, quem é quem. (Fernanda)

Validando as colocacfes de Gaulejac (2011) que afirma que

[..] A nocdo de hipermodernidade descreve a exacerbagdo das
contradigbes da modernidade, particularmente a dominagao “irracional” da
racionalidade instrumental, a realizacdo de progressos tecnoldgicos e
econdmicos que sado fatores de regressdes sociais, a conquista de
autonomia dos individuos, que os pde em dependéncia. (GAULEJAC, 2011,
p. 33).

A Fernanda relata que optou por ter um negdcio préprio apontando que o seu
poder esta relacionado a busca de autonomia profissional como alternativa para o
trabalho, mas ainda deixa clara a sua dependéncia do poder exercido pelas
organizacoes.

Observamos gque ela relata o poder que se exerce no cotidiano e que gerencia
e sustenta a subjetividade através de normas e valores, ora investindo na
autonomia, ora investindo no engessamento, mas fazendo com que o sujeito deseje

ser daquela maneira, se adapte a uma forma de vida.

A minha prépria opgéo de ter o meu proprio negécio € uma maneira de lidar
com isto. Por exemplo: hoje eu continuo lidando com as grandes industrias.
As grandes industrias sao todas minhas clientes... Nao é? Mas, uma coisa é
eu ir la, participar da reunido, conseguir mapear claramente quem manda,
gquem ndo manda, saber quem trabalha para a empresa e quem trabalha
para o chefe, mas, eu passo la duas horas de reunido e vou embora... é
diferente! Ah.. Beleza! Estou a mercé deles? Estou! Mas é diferente. Eu n&o
tenho que ficar o tempo inteiro sabe? Entdo eu acho que é: ter o meu
proprio (negdcio) é uma maneira de lidar com isto e a outra é controlando
mesmo, tendo paciéncia... e ndo falar coisa errada na hora errada...
(Fernanda)



95

Temos a partir dessas consideracdes uma ideia das dimensfes complexas e
muitas das vezes nebulosas que atravessam a todo instante o processo de gestéo.
Percebemos, portanto, que a entrevistada explicita a complexidade das relacdes
tecidas no cotidiano de trabalho, o seu sofrimento com essas questdes, mas aponta
um caminho da inventividade para lidar com a problematica das relacdes de poder.

A Fernanda assume a sua dificuldade de lidar com o poder e expressa: “Ah
essa relacdo com o poder eu ndao tenho a menor paciéncial Tenho bastante
dificuldade”. Apresenta como exemplo uma situacdo de conflito que viveu na relagéo
com a sua chefia quando apresentaram um trabalho para a chefia superior. Destaca
inicialmente sua discordancia quanto ao conteudo do trabalho apresentado, mas
também a sua submissdo ao poder do seu chefe, demonstrando que toda pessoa
em situacdo profissional tem a capacidade de acdo no contexto de trabalho
independentemente do posto ou posicdo que ocupa, mas também como Chanlat
(2011) afirma “[...] esta margem de manobra é mais ou menos grande segundo os
recursos materiais, imateriais ou simbolicos de que as pessoas dispdem individual
ou coletivamente, e as zonas de incerteza. Dito de outra forma, toda organizacéo
produz relagdes de poder”. (CHANLAT, 2011, p. 112)

Alguns guestionamentos em cima daquilo que a gente apresentou que eu
prépria ndo gostaria de ter apresentado mas como eu ja estava naquele
processo de desgaste mas, enfim, ele meio que meteu a méao e fez do jeito
que ele queria porque ele ndo confiava ou ndo queria confiar na maneira
que eu estava... ele ndo veio construir junto, entendeu? Veio falar que o
meu estava errado! Entdo beleza! (Fernanda)

Nesse contexto em que, sem duvida, circulam relacbes de poder, nossa
experiéncia profissional nos mostra que os profissionais que lidam no mundo da
gestdo organizacional buscam elementos de compreensdo do social, dessas
relacbes e muitas vezes utilizam uma visdo empobrecida, mecéanica, utilitaria e
simplista. Observamos uma divisdo, uma dificuldade de articulagdo com as questdes
sociais e politicas, ou seja, 0 conceito de gestdo é apresentado muitas vezes de

forma dissociada da escuta das ciéncias sociais.

O que me agrada e, de certa forma eu tenho conseguido &, por exemplo: eu
vou numa fabrica, ou eu vou numa obra. Eu entro na obra, as pessoas me
chamam pelo nome e querem me cumprimentar. Eu ndo sou aquele politico
que vai l& cumprimentar. As pessoas querem falar comigo: “P6, como esta?
Isso para mim me gratifica muito!" (Bernardo)
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A experiéncia relatada pelos entrevistados aponta os desafios encontrados
para o gerenciamento de pessoas e demonstra como o aprendizado relacionado as
questdes legais e de direitos humanos tém se consolidado a partir da préatica e nao
estdo preparados para apresentar solucdes criativas que promovam O
desenvolvimento da sociedade.

Ruggie (2014), ao apresentar as origens da responsabilidade social
corporativa, relata a iniciativa de Michael Porter, guru da Escola de Administracdo de
Harvard, no sentido de defender a grande estratégia de criacdo de valor
compartilhado pelas companhias que criam valor econdmico para elas mesmas de
forma que “crie valor para a sociedade, abordando suas necessidades e seus
desafios”. Entretanto, expressa a sua preocupacédo relacionada a responsabilidade
social corporativa — a do risco de que as companhias contribuam ou provoquem
impactos sociais negativos. Demonstra, que “[...] as empresas, reagindo a tais
riscos, comecaram a adotar, voluntariamente, normas e esquemas de verificacdo
que iam além do cumprimento de exigéncias juridicas legais” (RUGGIE, 2014, p.
124). Cita a experiéncia da Africa do Sul que explica a realidade encontrada por um
dos entrevistados:

[...] a campanha contra o apartheid na Africa do Sul deu origem a uma
iniciativa pioneira. Em 1971, o reverendo Leon Sullivan, um pastor afro-
americano da Igreja Batista Sido, na Filadélfia, defensor antigo dos direitos
humanos, foi indicado para participar do conselho de administracdo da
General Motors. A GM era a maior empregadora de negros na Africa do Sul
naquela época. Como alternativa as pressées de redugéo de investimentos
norte americanos na Africa do Sul, Sullivan desenvolveu um cédigo de
conduta conhecido como Principios Sullivan, adotados por mais de 100
empresas norte-americanas que atuavam em territério sul-africano. O
cbdigo exigia politica de ndo segregacdo das etnias nas instalacdes das
empresas, igualdade de tratamento e de pagamento para funcbes
equivalentes, independentemente da raca, capacitacdo de funcionarios nao
brancos para melhores empregos e aumento no namero de negros e de
outras minorias em cargos de geréncia. (RUGGIE, 2014, p. 125).

Encontramos, na nossa pesquisa, 0 relato de um dirigente sobre a sua
experiéncia com gestdo de pessoas na Africa do Sul e ndo encontramos dados que
demonstrem que 0s gestores e executivos tém conhecimento da complexidade que
envolve a governanca dos direitos humanos em nivel mundial. Registramos,
portanto, esta oportunidade de aprendizado que deve ser incorporado nos
conteudos de treinamento e desenvolvimento de gestores em empresas

hipermodernas.
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Outra experiéncia que eu tive foi com o sul-africano que tem uma questédo
racial que é interessante e que € o contrario um pouco da meritocracia. L4,
a cor da sua pele vale muito porque eles tém um esquema de cotas e isto é
critico nas empresas. Ndo é opcional, tem a obrigatoriedade de ter algumas
pessoas de cor negra no seu quadro gerencial e em fungédo disto, as vezes
as relagBes de poder se dao em funcéo da sua cor e ndo de sua capacidade
e nem da sua competéncia. Isso também foi outro aprendizado. Era
necessario inserir as pessoas negras no seu organograma mesmo que as
pessoas ndo fossem suficientemente competentes. Eu vivenciei este caso:
eu tinha que contratar uma menina negra para trabalhar comigo. Eu ndo
podia contratar a melhor candidata! (José Antbnio)

Ao relatar a sua experiéncia na Africa do Sul, o entrevistado demonstra a
influéncia da tecnologia de gestdo no seu processo de formagdo profissional,
apontando a politica de “meritocracia” como orientadora da gestdo de pessoas.
Demonstra 0 seu desconhecimento sobre origem da proposta de implantacdo do
sistema de cotas, implantado a partir da politica de ndo segregacédo das etnias nas
instalacdes das empresas.

Parece-nos que ele apresentou dificuldades para empreender em uma
realidade social diferente, se manteve apenas na posi¢cao de cumprimento de cotas
gue é caracteristico da tecnologia de gestao a qual se submeteu no seu processo de
formacdo gerencial e ndo apresentou solucdes criativas que venham ao encontro do
desenvolvimento das pessoas e do pais.

Gaulejac (2007) afirma que o gerenciamento se constitui em “[...] tecnologia
de poder, entre o0 capital e o trabalho, cuja finalidade é obter a adesdo dos
empregados as exigéncias da empresa e de seus acionistas.” (GAULEJAC, 2007, p.
27), obtivemos alguns dados na nossa pesquisa que nos permitem avancar a partir
da reflexdo de Gaulejac (2007), no sentido de entender se os conhecimentos
adquiridos pelos executivos e gestores para essa adesao as exigéncias da empresa
e de seus acionistas, também podem contribuir para o estabelecimento de um poder
para o trabalhador nas relacbes de trabalho. Poder limitado a condugdo dos
processos de trabalho sob sua autoridade e responsabilidade e, principalmente,
liberta-lo, a partir da sua capacitacdo/competéncia, para escolhas quanto ao tipo de
trabalho que quer desenvolver, assim como 0s recursos que utilizara para lidar com

as dificuldades que se apresentam, como nos relatou Fernanda.

Quando eu estava na Regional de SP, o que aconteceu? Eu via ja algumas
pessoas com aquele movimento para ser sécio da empresa, receber o stock
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options;.5 Eu vi, beleza... uma ou outra pessoa... Quando eu estava em
Minas, 14 ninguém sabia da minha existéncia, mas agora eu estou aqui ha
um ano e meio e ninguém me pde nesse negdcio, ninguém leva meu nome?
Posso até tomar bomba, mas, ninguém leva o meu nome e tal. E tem
também turma de MBA sendo formada e ninguém nem cogita e tal... E ai eu
fui no... deixa eu ver com quem eu falei primeiro... Tinha o diretor regional e
o diretor de marketing. Eu falei com os dois, avisei aos dois que eu fui falar
com o Presidente. Pedi, marquei um horario e falei com ele: queria entender
assim qual a minha perspectiva aqui neste negécio? Que eu tenho feito isto,
isto, isto, isto... estou sendo reconhecida, ganho bénus duplo todo ano,
tananananan e ndo vou ser sécia? E ndo tenho uma indicagdo para MBA?
Posso até ndo ser aprovada, mas pelo menos para as pessoas comegarem,
a saber que eu existo. Ndo... Ta! ok, foi bom vocé ter falado... e logo depois
as duas coisas aconteceram. Entdo eu acho que esse foi um desafio, assim,
€ eu correr atrds de um espaco que eu achava que eu ja poderia ocupar.
Poderia até ter me queimado, ndo é? Mas este tipo de coisa anos depois eu
acho que néo teria espaco mais... Talvez eu néo teria coragem... Eu estava
querendo saber se estava batendo na porta do grupo de poder.
(FERNANDA)

Observamos que a profissional ainda em processo de formacdo se coloca
numa posicdo desarmada e procura o0 Presidente da empresa para questionar as
politicas e diretrizes de gestdo de pessoas frente a realidade por ela vivenciada e, a
partir deste posicionamento ela avanga no seu processo de desenvolvimento e
ascensao profissional. As suas vivéncias profissionais e a sua maturidade, segundo
0 seu relato, a levaram a acreditar que se nao tivesse investido na busca do poder
no momento adequado, ou seja, que reconhecia a contribuicdo que dava para a
empresa e a sua capacitacao; ela nao teria mais espago e coragem para enfrentar
este desafio. Fica uma pergunta: o quanto nos limitamos a partir dos conceitos preé-
estabelecidos e cerceamos a nossa atuacao nas organizacfes?

Na entrevista com Bernardo ao ser questionado sobre o seu posicionamento
frente ao poder exercido pelas organizacfes, ele relata o caminho que percorreu e a
forma como reagiu para conquistar a autonomia de fazer escolhas profissionais.
Reconhece que no inicio de sua carreira profissional ele precisou de se submeter ao
poder das organizagOes até adquirir certa qualificacao:

[...] eu estava no inicio de carreira e com o0 pouco de maturidade que eu
tinha eu entendi que era um pedagio que eu tinha que pagar para ter um

futuro mais promissor e eu aceitei isso numa boa e me adaptei. Foi bom.
Consegui desenvolver o que tinha que desenvolver apesar do inicio ter

rejeicdo. (BERNARDO)

®*STOCK OPTIONS é um sistema que nasceu has empresas norte americanas de capital aberto e se
espalhou pelo mundo sendo utilizado como um beneficio que podera ser concedido aos executivos e
gestores pelo seu desempenho. Trata-se da possibilidade de o empregado ter a opcao de aquisicdo
de acdes da empresa por um preco em média, abaixo do preco do mercado e de vendé-las com
lucro.
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Ele classifica esta submissao no inicio de carreira como “pedagio”, ou seja, se
utilizarmos a definicdo da palavra pedagio, diremos que ele reconhece o0 pagamento
de uma taxa para ressarcir custos de construcdo e manutencdo de seu
desenvolvimento. Posteriormente, ele reconhece que a sua maturidade profissional,
aliada aos resultados ja alcancados por meio de sua competéncia, lhe permitia nao

se submeter mais a acdes e partir para outra atividade profissional.

O outro exemplo foi la no final. Foi também um dos motivos que me fez sair
da empresa. Eu ndo consigo trabalhar com alguém mais burro do que eu e
mais arrogante do que eu. Entdo como nao foi possivel mudar para algo
diferente, entdo eu falei: “assim eu me mudo, eu saio da organizagéo”. Eu
ndo vou comungar com este tipo de coisa porque vai contra 0s meus
principios. S6 que uma decisdo tomada ja com uma carreira, ndo completa,
mas, com muitas conquistas ali ji realizadas, maturidade muito grande e
uma capacidade de sair e ir para outra atividade, outra empresa de forma
consciente e sem nenhum remorso. Existem pessoas que tomam atitudes
precipitadas, depois elas se arrependem. Este nao foi o caso. (BERNARDO)

Enquanto Bernardo aponta as suas conquistas e a sua maturidade como 0s
mecanismos propulsores para a sua autonomia, Paulo Roberto ao nos relatar a sua
trajetéria profissional aponta 0s seus conhecimentos e a sua experiéncia profissional

COMO recursos para exercer o poder nas organiza(;(”)es e buscar sua autonomia:

Na parte técnica, até pela minha formacdo contabil, eu tive toda uma
experiéncia na parte de gestdo, tanto na parte de contabil, na parte de
custos, financeira e foi até um dos motivos por eu ter feito ciéncias
contabeis. Foi onde me aperfeicoei mais, e aprendi a conhecer a empresa
através dos numeros e isto me facilitou muito porque quando em 2003 a
empresa que eu trabalhava foi comprada pela Empresa C eu fiz a opgéo
pela area de logistica, que eu estou na area de logistica desde 97 e um dos
motivos de eu ter optado pela area de logistica foi pelo conhecimento que
eu tinha da parte tedrica, da parte de nimeros e de tomada de decisao,
entdo, a partir deste momento eu ingressei na area de logistica e foi quando
eu comecei a realizar e conhecer na vida real o que eu conhecia no papel.
Entéo, isso me facilitou muito porque agilizou muito a tomada de deciséo
porque eu ja conhecia, tinha facilidade de conhecimento dos ndmeros, do
resultado que tinha que buscar ndo é? Eu tinha comigo desde cedo um
plano de carreira. Entéo eu coloquei alguns objetivos na minha carreira, eu
cologuei como meta que eu seria gerente de alguma empresa até 30 anos,
eu fui com 25, 26 anos, coloquei que seria diretor de uma empresa com 35
para 40 e eu consegui dentro do meu objetivo e coloquei que até 50 anos
eu tenho que ter o meu negécio. Entdo eu estou dentro dos meus objetivos
ai estratégicos do meu crescimento profissional. (PAULO ROBERTO)

Foucault (1995) considera que nao temos instrumentos de trabalho para
estudar as relagcdes de poder e que “[...] 0 Unico recurso que temos sao 0s modos de
pensar o poder com base nos modelos legais, isto é: 0 que legitima o poder [...]"

(DREYFUS, 1995 p.232) embora possamos rastrear como este se exerce no


http://pt.wikipedia.org/wiki/Constru%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Manuten%C3%A7%C3%A3o
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cotidiano. Esse rastreamento se d4 no exercicio de poder que € movedico e se
desloca, formando inclusive as subjetividades e nossas racionalidades.

Devemos, portanto, analisar racionalidades especificas mais do que evocar
constantemente 0 progresso da racionalizacdo em geral. Dentre essas
racionalidades, a racionalidade do trabalho e o poder emanado da aplicacdo dos
conhecimentos de tecnologia de gestdo focado para o alcance dos resultados
esperados pelas organizacbes merecem, no nosso entender, destaque para o
processo de desenvolvimento dos executivos e gestores de empresas
hipermodernas, mas néo pode estar dissociado da escuta das ciéncias sociais.

Foucault (1995) sugere uma nova economia das relacfes de poder que €
mais dindmica e relacionada a nossa situacdo presente, ou seja, ela consiste em
usar as formas de resisténcia contra as diferentes formas de poder como ponto de
partida. Desta forma, mais do que analisar o poder do ponto de vista de sua
racionalidade interna, ela consiste em analisar o poder através do antagonismo das
estratégias. Portanto, para compreender o que sdo as relacdes de poder, talvez
devéssemos investigar as formas de resisténcia e as tentativas de dissociar estas
relagdes.

Inicialmente apontamos que determinadas ac¢les, tais como as greves, 0S
jogos em torno da regra, a recusa em obedecer, a lentiddo da producédo e da
prestacdo de servicos, as manobras de todas as espécies vindas tanto do topo
guanto da base da hierarquia, da mesma forma que os boicotes dos consumidores
ou a mobilizagdo dos pequenos acionistas, se constituem em formas de resisténcia
e tentativas de dissociar as relagdes de poder.

Vale ressaltar aqui que a ideia de resisténcia em Foucault € inerente ao
poder, como pontua Hartmann (2003), ou seja, nas relacdes de poder sempre ha
uma possiblidade de resisténcia. Esse autor afirma que no ensaio “O sujeito e 0
poder” o filésofo define o poder como uma modificacdo da acdo por meio da acéao,
assim este corresponde a uma estruturacdo do campo de agbes possiveis por meio
da acdo, geralmente exercida pelo governo. Dessa maneira, governar é estruturar o
campo de acao possivel do outro. Contudo, para Foucault, de acordo com Hartmann
(2003), como este acredita que o sujeito que é fundamentalmente livre, as relacdes
de poder sempre trazem a possibilidade de construgcdo de maneiras novas e
criativas. Isso significa que a resisténcia deve ser compreendida ndo s6 em termos

de relacdes de forcas antagbnicas e posturas de oposi¢cdo, como pontuamos acima,
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mas sobretudo em termos de construcdes criativas do campo de acdo possivel.
Esse tipo de resisténcia ndo é meramente uma oposicdo, mas esti ligada a
autonomia, a partir de praticas cotidianas e de liberdade, que se iniciam por meio da
critica. Assim, as relacdes de poder ndo sao coisas mas em si mesmas, mas fazem
parte de toda sociedade e séo estratégias nas quais os individuos tentam conduzir,
determinar a conduta dos outros. O desafio é desenvolver praticas de si que
permitirdo jogar com o minimo possivel de dominagéo.

Os resultados da nossa pesquisa demonstram algumas préticas
organizacionais utilizadas para resistir as relacdes de poder. Na experiéncia do

Paulo Roberto ele evidencia:

[...] eu estava na fabrica da Empresa C no interior de SP e ainda na area de
custos e ja ndo aguentava mais ficar ali porque é uma cidade muito
pequena, Piai é uma cidade muito pequena, e eu era subordinado a
estrutura corporativa de Sdo Paulo, mas fisicamente eu ficava em Pedro
Leopoldo. Entédo eu tinha dois chefes: 0 gerente da fabrica era o meu chefe
e o controller era meu chefe. Entéo ficou aquela briga de poder e ele
acabou me puxando para uma fabrica do interior para eu ndo aparecer, nao
prestar o servico para o gerente da fabrica. (Paulo Roberto)

Para compreender se o dominio e aplicacdo da tecnologia de gestdo no
contexto organizacional pode se constituir em uma forma de dissociar estas relacdes
de poder e se confere poder aos executivos, procuramos investigar as formas de
resisténcia como que conduzem a autonomia estabelecida pelos gestores e

executivos na prética do dia a dia. Foucault (1995) observa que:

[...] sdo lutas que questionam o estatuto do individuo: por um lado afirmam o
direito de ser diferente e enfatiza tudo aquilo que tornam os individuos
verdadeiramente individuais. Por outro lado atacam tudo que separa o
individuo, que quebra sua relagdo com os outros, fragmenta a vida
comunitaria, forca o individuo a voltar-se para si mesmo e o liga a sua
prépria identidade de um modo coercitivo. (FOUCAULT, 1995, p. 234).

Encontramos na nossa pesquisa uma experiéncia profissional na qual o
sujeito buscou, a partir dos seus conhecimentos de tecnologia de gestao, recursos

para se livrar do desconforto provocado pelo poder:

Eu j& ndo aguentava ficar naquele negécio e eu estava tomando um café. O
caso é exatamente este — Eu estava tomando um café e em frente tinha um
guadro com uma oportunidade: coordenador de logistica. Eu achei o titulo
bacana, interessante, peguei o telefone e liguei para a moc¢a do RH que era
a Cristina, uma amiga minha e falei: Cristina, o qué que é isto? Nao, Paulo
Roberto, é porque quando era a Empresa C ela tinha a prépria empresa Ce,
que era a empresa de transporte deles e nao tinha a area de logistica. A
Empresa C tem uma area de logistica que faz a interface do comercial entre
a fabrica e o fornecedor de transporte, movimentacdo, armazenagem... Eu
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disse: eu quero me candidatar para esta vaga. Ela disse: por qué? Porque,
porque eu conheco todos, me relaciono bem e tenho o total dominio dos
nameros. Se querem melhorar o resultado de logistica eu sou a pessoa. E
me candidatei. E... o gerente de logistica a época estava na fabrica. Ai eu
cheguei pra ele e disse que eu gostaria de trabalhar. Ele me perguntou, eu
expliquei para ele e tal. Ele disse: esta contratado, vai para a area de
logistica. (PAULO ROBERTO)

Foucault (1995) completa que estas lutas ndo estdo nem a favor nem contra o
“‘individuo”, sado batalhas contra o “governo da individualizagdo”. Aponta que se trata
de uma oposicao aos efeitos relacionados ao saber, a competéncia, a qualificacao:
lutas contra os privilégios do saber. Porém, é também uma oposicdo ao segredo, a
deformacdo e as representacdes mistificadoras impostas as pessoas. O que é
guestionado é a maneira pela qual o saber circula e funcionam suas rela¢cdes com o
poder. Conclui que todas as Ilutas contemporaneas giram em torno do
guestionamento sobre quem somos noés e busca atacar uma técnica, uma forma de

poder.

Esta forma de poder aplica-se a vida cotidiana imediata que categoriza o
individuo, marca-o com sua propria individualidade, liga-o a sua prépria
identidade, impde-lhe uma lei de verdade que devemos reconhecer e que
0s outros tém que reconhecer nele. E uma forma de poder que faz dos
individuos sujeitos. Ha dois significados para a palavra sujeito: sujeito a
alguém pelo controle e dependéncia e preso a sua identidade por uma
consciéncia ou autoconhecimento. Ambos sugerem uma forma de poder
que subjuga e torna sujeito a. (FOUCAULT, 1995, p. 235).
Bernardo explicita na sua fala o que marca a sua individualidade e o liga a
sua propria identidade e ainda a verdade que reconhece e faz questdo de ser
reconhecido:

Sou uma pessoa que me envolvo demais! Meu compromisso é 100%. Se eu
entro em alguma coisa eu entro para fazer direito. Nao consigo aceitar a
hipétese de fazer mais ou menos para cumprir um cronograma ndo € a
minha opg¢édo. Eu prefiro dizer que ndo vai dar e redefinir uma estratégia do
gue fazer mais ou menos. Entdo meu compromisso € total. Posso dizer que
isso ai € uma marca que eu procuro sempre mostrar e deixar. (BERNARDO)

Foucault (1995) aponta trés tipos de lutas na histéria que podem ser
encontradas isoladamente ou misturadas entre si, sejam elas: contra as formas de
dominagdo — étnica, social e religiosa; contra as formas de exploracdo — que
separam os individuos daquilo que eles produzem ou contra aquilo que liga o
individuo a si mesmo e o submete aos outros; lutas contra a sujeicdo, contra as
formas de subjetivacdo e submissdo. Observa ainda que mesmo quando estdo
todas misturadas, uma delas prevalece. Considera que as lutas contra as formas de

dominacédo e exploragdo ndo desapareceram, mas atualmente a luta contra a
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sujeicao — submisséo da subjetividade — esta se tornando cada vez mais importante

poder andnimo, mas bastante potente, conforme explicitado por Aura:

No meu ponto de vista, hoje a empresa sé toma decisGes de acordo com o
mercado, [...] o maior desafio quando vocé tem um projeto € vocé provar por
a+b o qué que mais interessa a empresa. Se vocé é técnico ou inclusive é
do marketing porque outras coisas emocionais entram em cada projeto,
inclusive a comunicacéo... A empresa pode ganhar de diversas formas: ela
ganha dinheiro com alguma coisa que tem sucesso ou ela ganha imagem —
que se reflete em dinheiro, ou ela ganha esperanca — que se reflete em
aumento da cotacdo da bolsa nas acdes dela. Mas, se vocé ndo provar
como determinado projeto ou acdo que vocé pense em tomar vai contribuir
para a empresa nestes trés aspectos e qual é o impacto disto, custo X
beneficio, vocé ndo segue com nenhum projeto. Por exemplo: porque o
projeto vai te fazer feliz? O poder é de decisdo final: seguir ou ndo com
algo. (Aura)

Os dados da nossa pesquisa retratam a afirmativa de Drucker (1995) de que
0 ponto para manter a lideranca € a posicdo social dos profissionais do
conhecimento e a aceitacdo de seus valores. Considera que esses trabalhadores,
vitais para essas empresas, continuardo esperando participar financeiramente dos
frutos de seu trabalho.

Portanto, as empresas dos novos setores baseados em conhecimento, o
desempenho depende da maneira como a instituicdo é dirigida — se ela sabe como
atrair, reter e motivar os trabalhadores do conhecimento. Seus valores deverdo ser
satisfeitos, oferecendo-lhes reconhecimento e poder social: passando-os de
subordinados a colegas executivos e de funcionarios a parceiros. “Em uma forga de
trabalho tradicional, o trabalhador serve o sistema; em uma forca de trabalho do

conhecimento, o sistema deve servir o trabalhador’ (DRUCKER, 2005, p. 73).

4.2.2 Territorializacao, desterritorializacao, reterritorializacdo e adiversidade

cultural vivenciada

Frente ao desafio de produzir bons resultados para manter a sua
competitividade no mundo globalizado, as empresas tém adotado politicas, diretrizes
e praticas de gestdo de pessoas que interferem de forma significativa no processo
de subjetivacdo de seus empregados, sobretudo dos seus executivos. Para atrair e
reter os “potenciais” humanos na contemporaneidade as empresas tém adotado a

politica de remuneracao variavel, concedendo bdénus pelos resultados produzidos;
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além disso, beneficios atrativos, servicos sociais extensivos as familias e
oportunidades de aprendizagem. Paralelamente, implantam praticas de poder na
gestdo de pessoas que podem levar a submisséo e controle, tais como a ameaca a
permanéncia no emprego e a desterritorializacdo do executivo, dentre outras; ou
ainda praticas com o objetivo de beneficiar o trabalhador que podem ser por eles
avaliadas como positivas ou negativas, a exemplo do teletrabalho,® que n&ofoi
enfatizado nesta pesquisa porque o nosso publico alvo, apesar de exercer suas
funcdes utilizando tecnologia fora das instalacbes das empresas, a sua relacdo de
trabalho ndo se enquadra nessa modalidade.

Considerando que todos os entrevistados vivenciam ou vivenciaram a pratica
de desterritorializacdo em empresas hipermodernas, iniciaremos nossa analise

utilizando o conceito de Max Pageés:

O territério € antes de tudo o espaco no qual se enraiza nossa identidade, o
lugar dos nossos prazeres, de nossos temores, de nossas relacdes
importantes, a superficie de inscricdo de nossa histéria pessoal, enfim o
conjunto de nosso sistema de referéncia. A desterritorializagdo, ao contrario,
€ 0 conjunto dos mecanismos que consistem em separar o individuo de
suas origens sociais e culturais em destitui-lo de sua histéria pessoal para
reescrevé-la no cédigo da organizacdo, em desenraizd-lo de sua terra
originaria para melhor enraiza-lo no solo TLTXiniano, em apagar suas
referéncias originais para substitui-las por outras mais conformes aos
interesses da empresa. (PAGES et al, 1987, p. 119).

A vivéncia profissional de Bernardo, que responde pela direcdo geral de uma
grande empresa, é intensa e ilustra os efeitos da territorialidade no desenvolvimento
profissional dos executivos. No inicio da sua carreira profissional ele ndo sentia

dificuldades porque era solteiro. Segundo ele,

No inicio era muito simples e era bom porque eu era solteiro e para mim
tanto faz vocé estar no sul ou estar em Goias é a mesma coisa. Eu ficava
em casa 02, 03 meses, vinha na casa dos meus pais, passava o final de
semana e estava tudo bem. Falava no telefone e tal. Na verdade eu nunca
fui muito dependente dos meus pais, ndo. Talvez até pela criacdo que eu

® Teletrabalho entendido como o trabalho & distancia, pode ser exercido pelo trabalhador em qualquer
funcdo que faca uso de tecnologia e de comunicacdo em um lugar diferente da empresa, que pode
ser sua casa, um escritério compartilhado ou até mesmo nas instalagdes do préprio cliente. Portanto,
h& uma relacao de trabalho entre a organizacéo e o trabalhador, que através de mecanismos digitais,
eletrbnicos e de comunicacdo faz existir este compromisso de ambas as partes. O diferencial da
forma tradicional, é que o trabalhador nédo fica restrito ao espaco da empresa, obrigado a se deslocar
para o trabalho diariamente para exercer sua atividade. Ele possui um acordo com a empresa
prevendo outras possibilidades para esse relacionamento fora do ambiente de trabalho. Essa forma
de trabalhar exige recursos tecnoldgicos, treinamento, organizacdo e disciplina dos envolvidos para
gue 0 mesmo nado traga prejuizos a saude e bem estar do trabalhador.
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tive. Eu fui criado para viver o mundo e ndo viver o mundo dos meus pais.
(Bernardo)

Bernardo relatou como primeiro desafio o fato de ter se casado com uma
mulher carioca que afirmava que em S&o Paulo ela nunca moraria. Ele foi transferido
para Sao José dos Campos e a principio ela ndo foi. Apesar de nao informar os
motivos ele diz que depois de um ano eles se mudaram definitivamente para la e
“ela adorou, nés ficamos 05 anos e ela ndo queria sair de la. Entdo, ai, a gente nao
tinha filhos e a condigdo era diferente. Eu trabalhava, ela trabalhava e ela, apesar do

carioca ser mais bairrista que o mineiro, ela se adaptou bem, tudo bem” (Bernardo).

Outras situactes em que a empresa também produz adaptacdes na familia e
altera a objetividade de todos foram identificadas na nossa pesquisa e seréao
apontadas. Entretanto, o proprio Bernardo relatou situacdes vivenciadas a partir de
sua transferéncia para trabalhar no exterior apds o nascimento da sua primeira filha

que ilustram algumas dificuldades de adaptacédo enfrentadas:

No inicio foi um pouco dificil. Minha filha teve dificuldade de adaptacgéo, teve
crises. Eu estava na Bélgica. Ela teve uma crise forte de rejeigcdo a lingua,
ndo entendia nada, os amiguinhos que ela tinha perdido e tal, ai vocé
comecga a sentir um pouco o impacto das mudancas. Ai ela se adaptou e
teve um baque também na volta porque ja estava adaptada demais. Minha
volta também se deu por uma questdo de familia. Meu pai estava com
cancer e ficou 08 meses no hospital. Eu vinha pra cé todos os meses e
entdo eu me senti um pouco culpado entre aspas, por abandonar, estar
longe, num momento que precisava. E ai calhou de ter uma proposta de
construir uma fabrica aqui e estruturar a regido sudeste no Brasil e a minha
mulher também estava querendo vir, estava sentindo falta da familia.
(Bernardo)

Apesar dos impactos da desterritorializagdo na vida de sua filha, o
entrevistado manteve sua permanéncia na Bélgica. O seu sistema de referéncia se
manifesta a partir da doenca de seu pai, por meio do aparecimento do sentimento de
culpa e o entrevistado busca uma alternativa de trabalho que o permita se aproximar
de suas origens sociais, mesmo que isto traga novos desconfortos a sua filha.
Entretanto, percebemos claramente a influéncia do processo de desterritorializacao
no seu processo de subjetivacdo na medida em que ele ndo aceita o seu
enraizamento em um territorio, quando expressa:

Ai veio o segundo filho, quer dizer: a filha ja esta adolescente, a crianga
pequena, vocé comecga a enraizar demais. Minha mée acostumando com a
minha presenca aqui. Mas eu tenho planos de ir embora ao final do ano que

"Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada no Bairro Belvedere em 09 out. 2013
8
Idem
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vem de novo. Mas 0 que eu posso dizer € o seguinte: esta situagao ela
muda com o tempo. Solteiro € uma coisa, casado sem filho é outra, casado
com filho pequeno é outro e casado com filho adolescente é completamente
diferente e com algum problema familiar grave também pesa. Mas a minha
vontade de mudar continua. (Bernardo)

Identificamos, entretanto, a existéncia de um conflito pessoal porque ao
mesmo tempo em que Bernardo mantem o desejo de mudar, ele fala da importancia
do territorio. Territério entendido enquanto “espaco no qual se enraiza nossa
identidade, o lugar dos nossos prazeres, de nossos temores [...] e de inscricdo de
nossa histdria pessoal, enfim o conjunto de nosso sistema de referéncia” (PAGES,

1987, p.119), como assinalamos anteriormente quando diz:

Eu tenho uma coisa hoje que me segura um pouco para hdo mudar que...
Como eu mudei durante 20 anos eu sempre tive aquela coisa assim de eu
ndo tenho nada, ndo tenho nada que € meu, entendeu? E ai quando eu
voltei eu decidi comprar um apartamento. Comprei e hoje eu gosto aqui do
meu cantinho. Isto me segura um pouco. (Bernardo)

Ele afirma que mudar de lugar de trabalho pode ser um problema do ponto de
vista familiar, principalmente, porque, segundo ele “rompe lagos com pai, mae e
amigos”. Questionamos a sua fala quanto ao rompimento de lagos com amigos e ele

disse:

Eu rompi. Ndo que eu deixei de ser amigo deles, mas eu deixei de ter
contato. Muitas das amizades que eu fiz ao longo deste tempo todo eu
posso dizer que foram poucas amizades e muito mais relacionamentos de
colegas de trabalho do que de amizade mesmo. Mas, meus amigos antigos
mesmo, que eu passe 03 anos sem ver, quando eu encontro, parecem que
foi ontem mesmo. Entdo, amizade quando ela existe, existe mesmo. Mas,
por outro lado, o fato de mudar te enriquece mais. Muitas vezes vocé se
depara com um problema que vocé ja viu acontecer em outro lugar.
(Bernardo)

Certamente, a adesdo ao sistema de gestdo empresarial evidenciado pela
pratica de lidar com culturas diferentes e de mudar de regido de trabalho
evidenciada nas empresas hipermodernas trouxe reflexos distintos nas
subjetividades dos executivos envolvidos e de seus familiares e, no caso de
Bernardo, essa questdo parece estar introjetada como alternativa de solucao para
enfrentar os desprazeres da relacdo de trabalho.

Mas, essa necessidade de conhecer culturas diferentes, linguas, de
relacionar com formas diferentes de trabalhar, de entender os sistemas de
negocio e também de profissionalismo me faz querer mudar e, para minha
sorte, vamos dizer assim, entre aspas, a minha mulher agora sente muito
esta necessidade. Entdo a gente tem esta sintonia, sé que eu tenho agora

uma filha pré-adolescente, adolescente e isto ja dificulta um pouco, mas é
necessidade mesmo de sair da mesmice porque qualquer empresa, a nao
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ser que vocé trabalhe em inovacdo, 90% do tempo é rotina. E fazer
acontecer o resultado da empresa e isto € meio massacrante. Eu sinto a
vontade de mudar um pouco para ter um lado também que acrescente um
pouco mais de cultura, de conhecimento, de lazer também. Eu ndo sou
daquele que todo fim de semana quer ir para o sitio. Eu ndo tenho um sitio,
ndo gosto de sitio e ndo quero ir para o sitio. Quero conhecer outros
lugares. (Bernardo)

Pelo relato do entrevistado Bernardo, a desterritorializacdo além de atender
aos objetivos empresariais tem sido encarada como uma linha de fuga inventiva.

Na medida em que o permite se livrar da rotina do dia a dia que considera
‘meio massacrante” e ainda como fonte de conhecimento, ou seja, aproveita as
oportunidades de mudanca para o desenvolvimento de competéncias. Para ele, a
melhor bagagem durante o tempo de trabalho na Empresa A e Empresa | foram as
oportunidades de mudanca, e diz que hoje sente falta de mudar porque ficar mais de
03, 04 anos no mesmo lugar “me da uma agonia porque eu sinto necessidade de
conhecer pessoas diferentes, culturas diferentes, formas diferentes de pensar e de
fazer as coisas” (Bernardo).

Além da vivéncia de Bernardo em empresas hipermodernas, encontramos, na
nossa pesquisa, gestores que tiveram experiéncia profissional em empresas de
nacionalidades diferentes, em empresas localizadas em regibes brasileiras
diferentes, trazendo a tona a diversidade cultural do pais e encontramos ainda,
experiéncia profissional em empresa familiar, evidenciando algumas de suas
particularidades de gestdo assim como experiéncias com atuagdo simultanea do
profissional com diversos paises e culturas, exigindo grande flexibilidade na sua
atuacéo.

O relato de Fernanda evidencia alguns dos reflexos produzidos em sua
subjetividade e ela aponta, inicialmente, os beneficios da desterritorializacdo, tanto

em termos de carreira e remuneracao quanto em termos de aprendizado:

[...] fui indicada para assumir a Gerencia Regional de Marketing no Centro-
Oeste. Ai ja reportando a uma diretoria regional. Em termos de hierarquia,
eu subi um nivel e essa diretoria regional era o centro-oeste inteiro: de
Manaus até Mato Grosso do Sul. Eu pude conhecer tanto o Brasil, as
realidades, os mercados. Uma realidade de verba e de participacdo de
mercado diferente e isso foi muito bom, foi muito rico. Passei mais um ano e
pouco nessa funcdo. (Fernanda)

A Fernanda também apresenta a desterritorializagcdo como um mecanismo de
gestao que favorece a conciliacdo de seus interesses pessoais com 0s profissionais,

na medida em que ela conseguiu trabalhar na mesma cidade que o seu marido e
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adquirir novos aprendizados e ‘“visibilidade” profissional, apesar de termos
encontrado, a partir da nossa experiéncia profissional, varias pessoas que se
separaram de executivos que trabalhavam em empresas hipermodernas, conforme

detalhamos no marco tedrico.

[...] meu marido foi transferido do Centro-Oeste para Sdo Paulo e na época
eu comuniquei o Diretor de Marketing (MKT), porque minha subordinacéo
matricial era com o Diretor de MKT e em linha com o Diretor Regional, falei:
nao esquece de mim nao quando tiver uma vaga em SP. Quinze dias
depois ele me chamou para eu ir para SP. Entao foi 6timo. Eu tive a mesma
funcdo como marketing regional s6 que ai no Estado de SP todo. E ai, de
novo: outro mercado, outra realidade de verba, outro... tudo! Outra no¢éo de
grandeza e com uma possibilidade de ter uma visibilidade de trabalho muito
maior, que foi o que aconteceu. (Fernanda)

Além dos beneficios que considera ter tido, ela também apresenta outras
possibilidades inventivas proporcionadas pelo processo de aprendizado por meio da
desterritorializacéo, apesar da diversidade cultural enfrentada.

O aprendizado consegue levar e implementar! Vou te dar um exemplo:
quando eu fui para o Centro-Oeste, tudo |4 funcionava muito bem! As
pessoas tinham um nivel de compromisso muito grande. Tanto os
revendedores quanto o pessoal de opera¢fes da regional, entdo tudo o que
propunha implementar de melhoria era bem aceito e bem executado! Entéo
la foi muito fértil para propor tudo e implementar tudo! No primeiro ano de
exceléncia do marketing regional, o Centro-Oeste ja ganhou o primeiro
lugar. Ai eu vim para SP. A visdo de SP é que aqui é tudo muito grande,
agui nada funciona, aqui € mais dificil, aqui € mais complicado! E nao! Eu
pude pegar varias praticas la do Centro-Oeste, onde as pessoas tinham

tempo para implementar e colocar em SP e mostrar resultados. Entdo eu
acho que consegui aproveitar... (Fernanda)

Creio que Fernanda demonstra o poder do executivo que domina a tecnologia
de gestdo e consegue fazer benchmarking® e implantar um novo processo de
trabalho com os recursos disponiveis. O conceito de benchmarking foi trazido para o
Brasil a partir da implantacdo do sistema de gestdo para resultados, ou pela
gualidade e trata-se de uma pratica que investiga qual € o melhor resultado  “do
mundo” alcancado para a fabricacédo de produtos ou servigos iguais ou semelhantes,
para que se conheca como o processo de trabalho acontece e as formas de
executar aguele processo de trabalho possam ser revistas para o alcance dos

melhores resultados com baixo investimento no processo de implantag&o.

%4[...] a comparac&o com indicadores semelhantes da prépria empresa ou de outras empresas, com

valores histoéricos, com valores teéricos minimos e outros [...] € chamado de benchmarking”
(FALCONI, 2009, p. 63).
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Por outro lado, Bernardo, ao relatar sua experiéncia de trabalhar como agente de
mudanga em uma empresa que para ele é “...] muito arrogante do ponto de vista de sua
posicdo, do seu modelo, de dizer: oh! Tem que ser desta forma! e... de muita cobranga”,

enfatiza a importancia de respeitar as diferencas entre as pessoas e sua cultura:

Nés fomos implantar a cultura vencedora da Empresa A nestas outras
empresas que sdo muito eficientes do ponto de vista técnico, mas com um
potencial de resultado muito maior se gerida de outra forma. Entdo, noés
vamos implantar um modelo de gestdo e ai um monte de brasileiro
tupiniquim arrogante chegando a Europa, por exemplo, para tratar com uns
caras que tem uma cabeca completamente diferente da nossa, um ritmo,
eles valorizam a vida, o relacionamento familiar, o equilibrio da vida familiar,
profissional, a questéo sindical que 14 é muito forte em termos de beneficios
para o empregado. E a gente vinha dizer: ndo, vamos passar o rolo
compressor e vamos fazer isto aqui virar igual a gente ja fez virar la nas
outras empresas que a gente ja trabalhou aqui no Brasil. Entdo assim, o
modelo ndo encaixa perfeitamente. Esta arrogancia, se ela nao fosse bem
trabalhada ela ndo daria certo. E tivemos muitos exemplos de pessoas que
foram de uma forma muito impetuosa, muito agressiva e que nao deram
certo. Tiveram que voltar para tras. Entdo, eu acho que entender isto e
saber mesmo com todas estas diferengas vocé conseguir programar o que
vocé tinha que programar com negociagdo, com muita conversa,
entendendo a cabeca do outro e ndo dizendo que ele é quem tinha que
entender a sua é que me fez aprender mais e conseguir fazer o que eu fiz la
dentro. Nés conseguimos realmente implementar a cultura que é muito
agressiva, porém respeitando as diferencas locais. Claro que tinha gente
que ndo aceitava e, saiu. Mas para mim este foi um desafio muito grande e
uma conquista importante. (Bernardo)

A experiéncia de Bernardo sinaliza algumas das competéncias requeridas
para os profissionais que atuam nos processos de mudancas: capacidade de
negociacdo, de escuta, de empatia e respeito humano e sua posicéo justifica o
motivo pelo qual as organizacdes passaram a valorizar o capital humano. E sabido
que software e hardware sdo sistemas que podem ser comprados e copiados e a
grande diferenca nos resultados da gestdo esta no humanware.°

As organizacfes adotaram a prética de job rotation, que nada mais € do que a
implantacdo de um mecanismo de desterritorializacdo funcional que separa o
profissional de sua equipe de trabalho e rompe com sua rotina do dia a dia, levando-
0 ao desafio de desenvolver uma nova equipe de trabalho e aprender novos
processos e procedimentos para o desenvolvimento de suas atividades. Essa pratica

introduzida no sistema de gestdo de pessoas tem sido associada ao mecanismo de

% Humanware ou Peopleware: “definido como a interagéo das pessoas e seus modelos mentais,
valores e crengas com os diversos elementos estruturais ligados a elas. Estes elementos sdo: as
politicas e diretrizes e os sistemas de recursos humanos (recrutamento e selecéo, avaliagédo de
desempenho, remuneracao, premiagdo, carreira), 0s papéis e as responsabilidades, a logica da
estruturagao dos objetivos e a estrutura organizacional” (HENN, 1999, p. 16).
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desterritorializacéo e interferido no processo de subjetivacédo de executivos,

conforme informado por Paulo Roberto:

[...] a minha primeira mudanca foi a troca da area de custos para a area de
logistica, mas a segunda mudanca foi deixar de trabalhar em Pedro
Leopoldo e vir a trabalhar em Belo Horizonte j& numa nova area, num novo
municipio, clima diferente, pessoas diferentes, pessoas é€... deixando aquele
relacionamento pessoal local, aquela cultura local onde se tem uma vivéncia
diferente e, com dois anos, um ano e meio que eu ja estava em Belo
Horizonte eles me convidaram para ir para Sdo Paulo que para mim foi
outra mudanca radical, ou seja, outra cultura, outro povo, morar sozinho
entao isso me trouxe um crescimento profissional muito rapido. Entdo, como
eu tinha muito dominio do negécio com cimento, do negécio da fabrica,
entdo rapidamente eu cresci dentro da Empresa C. Por isto é que todo meu
éxito foi muito voltado para a mudanca de cultura, eu sai da mesmice,
aquilo me tirou da zona de conforto. Eu tive que mudar, tive que morar
sozinho, tive de cuidar da minha vida, ir e voltar. Entdo era um outro modelo
de negécio daquele inicial: ir para a fabrica de bicicleta, de sair, de voltar ir
na rua, foi uma outra pressdo que acabou me proporcionando um
crescimento diferenciado. (Paulo Roberto)

Procuramos entender quais eram as reais influéncias que o gestor identifica

no seu processo de subjetivacdo e novamente o0s aspectos subjetivos foram

ressaltados:

Na verdade o que acontece, aconteceu comigo, é que eu sai de um estagio
cbmodo, e de sempre as mesmas coisas, para um nivel de gestédo
diferenciado, local diferenciado, muito mais profissional entdo que eu tive
que rapidamente mudar minha forma de agir, minha forma de trabalho
porque quando eu cai em SP onde as pessoas s6 trabalham, s6 buscam
resultado e a gente, eu consegui conciliar isto com a facilidade de
relacionamento que eu tenho, de comunicacéo, entdo, isto me fez crescer
muito. Eu enxerguei um mundo diferente daquela coisinha de Pedro
Leopoldo, da acomodacéo. (Paulo Roberto)

Os resultados da nossa pesquisa demonstram o poder das organizacbes no

sentido de influenciar os processos de subjetivacdo de seus executivos e até de

seus familiares e evidenciam as oportunidades encontradas pelos profissionais para

o desenvolvimento de suas competéncias que podera se constituir em um poder

para ampliar as suas possibilidades de escolha profissional e pessoal.

O tema competéncia tem sido amplamente discutido e trabalhado, tanto na

academia como nas empresas, em fungdo das demandas surgidas a partir dos

processos de globalizacdo e competicdo acirrada. As competéncias tém sido

trabalhadas do ponto de vista estratégico por meio das competéncias coletivas®! e

! Encontradas nos trabalhos de Prahalad e Gamel (1990, 1995), Mintzberg (2000), Barney (1991),
Fleury e Fleury(2000), Goddard (1997); Stalk et al.(2000), Javidan (1998); King, Fowler e Zeithaml

(2002).
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as competéncias individuais*?. Temos procurado desenvolver nossos trabalhos junto
as organizacdes, apoiando-se no conceito que define competéncia a partir da triade:
saberes, saber fazer e saber ser necessarios para o desenvolvimento das funcdes e
precisamos ressaltar que as pessoas podem ter as competéncias e aplica-las ou nédo
na situacdo de trabalho. Além disso, a competéncia é contingencial uma vez que é
exercida em contexto particular, uma vez que o executivo assume responsabilidades
complexas nas situacdes de trabalho que requerem uma sistematica reflexibilidade e
para lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular e ainda a
competéncia ndo € um construto operatério, mas também um construto social, uma
vez que o individuo envolvido no processo de conhecimento ou de compreensao &
guiado por sistema de valores e significacdes e por modelos que sao socialmente
compartilhados. (KILIMNIK; SANT"ANNA; BARROS, 2011, p. 156).

Uma das competéncias requeridas para os gestores implantarem o sistema
de gestdo para resultados esté relacionada a gestdo compartilhada e participativa.
Foi por meio da experiéncia profissional internacional em uma empresa norueguesa
que José Antonio ampliou seu aprendizado em relacdo ao mecanismo de
participacdo do empregado no processo de gestdo, independentemente da funcéo
hierarquica ocupada.

Diversidade cultural eu vivenciei bastante porque depois que eu sai da
Empresa B eu vivi muitas culturas, desde uma cultura muito meritocratica
como Empresa B para uma cultura muito aberta tipo a norueguesa. O
noruegués, ele te ouve muito. Ele ndo liga muito se vocé é assistente ou se
vocé é diretor... Ele te da muita abertura para vocé se colocar

independentemente de sua posi¢ao porque ele vive numa sociedade muito
igualitéria. (JOSE ANTONIO)

E sabido que varias empresas no Brasil usam a politica de meritocracia para
obter o comprometimento dos seus empregados com o0s objetivos empresariais. A
difusdo e a crenca da eficacia desta pratica para o alcance dos resultados
esperados levou o governo do Estado de Minas Gerais a adapta-la e implanta-la até
nas organizacbes publicas. Correa (2013), ao escrever o livro Sonho Grande,
compartilha as 10 principais licdes que aprendeu ao longo dos anos que conviveu
com empresarios de sucesso e “crie uma cultura meritocratica com incentivos

alinhados” é uma delas e explica:

12 Apontadas, principalmente por Boterf (1994, 1999, 2000); Zarifian (1995, 2001), Levy-Leboyer
(1996); Tremblay e Sire (1999); Bouteiller (1997) e Dutra (2001).



112

Eles desenvolveram uma cultura coerente que da as pessoas a
oportunidade de compartilhar as recompensas do sonho grande. Essa
cultura valoriza o desempenho, ndo o status; a realizacdo, ndo a idade; a
contribuicdo, ndo o cargo; o talento, ndo as credenciais. Misturando estes
trés ingredientes — sonho, pessoas e cultura — eles criaram uma receita
para 0 sucesso sustentado. Se vocé pudesse dar uma contribuicdo
significativa e gerar resultados, dentro dos limites da cultura, se sairia bem.
Se tivesse as melhores credenciais do mundo, mas ndo conseguisse
mostrar um desempenho excepcional, seria eliminado. Os trés soécios
acreditam que as melhores pessoas anseiam pela meritocracia, enquanto
as pessoas mediocres tém medo dela. (CORREA, 2013, p. 10).

As colocacbes de José Antonio evidenciam que as praticas de remuneragéo
de empresas brasileiras podem influenciar os processos de subjetivacdo dos seus
executivos ou gestores. Ele aponta que a distancia dos valores de remuneracdo dos
empregados operacionais para os dirigentes das organiza¢cbes no Brasil € tao
grande que este fator passa a ser determinante nos objetivos de carreira tragcados
pelos executivos. Temos observado na pratica do dia a dia a busca de posicoes
hierarquicas como fatores de significacdo para os executivos, na medida em que
conferem além do poder, status profissional.

Apesar da autora acima ter citado a meritocracia como uma das licbes que
aprendeu, ela também registra as resisténcias enfrentadas pelo grupo de
empresarios brasileiros que implantaram essa cultura em outros paises, porque 0s
empregados ficaram chocados com as praticas de gestdo de pessoas que

consideravam agressivas e avarentas demais.

Para eles, acostumados a estabilidade no emprego, equilibrio entre vida
profissional e pessoal e um governo rico capaz de garantir saide, educacao
e seguranca para todos os cidadéos, a busca desenfreada dos brasileiros
por dinheiro fazia pouco ou nenhum sentido. Ali, as “cenouras” tradicionais —
os bbnus gordos e a possibilidade de se tornar s6cio da companhia — nédo
tinham apelo. Um operério da fabrica de Leuven resumiu, & época, o
sentimento que tomava conta de parte consideravel dos funcionarios:
“Querem diminuir nosso salério fixo e aumentar a remuneragédo variavel,
mas ndo estamos interessados em ganhar bonus. Se quiserem nos mandar
embora por causa disso ndo ha problema algum, porque o Estado vai
fornecer tudo o que precisamos”. (CORREA, 2013, p. 216).

José Antbnio registra que a sua experiéncia de trabalho em uma cultura
norueguesa O ensinou a tratar a remuneragdo como um fator importante, mas

independente da posi¢éo ocupada na hierarquica organizacional.

Entdo o “gap” na empresa X onde trabalhei entre o chédo de fébrica e o
diretor, o “gap” de salario era sete vezes! Na empresa norueguesa ndo era
tdo relevante assim: até o principal executivo é o que eu falo. Isso foi uma
experiéncia muito interessante, abriu muito a minha cabeca de que também
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este negdcio de funcdo as vezes é uma questdo que tem que dar uma
relevada! (José Antdnio)

Ao relatar sua experiéncia, o entrevistado nos da a oportunidade de chamar a
atencdo para um detalhe que nos incomoda no contexto das organizacfes e até
mesmo na literatura sobre gestdo de pessoas, ou seja, designar o pessoal
operacional como “chdo de fabrica”. Consideramos esse tratamento pejorativo e,
infelizmente, escutamos palestrantes renomados utilizando-o para designar os seres
humanos que ocupam fungbes operacionais nas empresas, € encontramos
profissionais que trabalham na area de saude do trabalhador que nomeiam as
pessoas utilizando este jargdo sem se importar com o significado que isto possa ter.
Acreditamos que a designacdo como “ch&o de fabrica” determina um lugar para
estes profissionais na organizacdo que ndo passa pela possibilidade de participacéo

na gestdo, mas sim de serem “pisados” pelos superiores.

Encontramos no relato de José Antonio testemunho de como as questfes
trabalhistas diversificadas em funcdo da cultura e pais onde a empresa esta
instalada também produz efeitos no gestor. Traz informacdes das dificuldades que
enfrentou em fung&o dos conhecimentos que obtinha e de sua formagéo gerencial.

[...] eu vivi desde leis trabalhistas extremamente flexiveis, que sdo as
norueguesas!!! L4 é um negocio super relax...até Africa do Sul que s&o
extremamente rigidas do tipo: ndo pode mandar ninguém embora sem justa
causa na Africa do Sul. N&o existe o sem justa causa na Africa do Sul. Para
vocé mandar alguém embora tem que ter uma justa causa, um processo as
vezes até contencioso e tal. Entdo essa é uma outra questdo cultural que é
interessante porque vé assim até assim... bom... amarrado! Como é que é
isso? Entdo vou parar de reclamar do Brasil porque tem coisa até pior do
que o Brasil! (José Antdnio)

Além das questdes relacionadas a diversidade cultural proveniente da origem
e localizagcdo das empresas, ele sinaliza efeitos provocados pelas empresas
familiares que também possuem uma cultura organizacional prépria em funcdo das
suas particularidades atreladas as relacdes familiares que muitas vezes ndo séo

explicitadas e interferem no negocio:

Eu vivi também uma outra coisa que é também cultural, que é assim: desde
multinacional até empresa de um dono sé que eu também vivi. Esta foi a
minha pendltima experiéncia e que ndo foi uma experiéncia boa inclusive!
Eu vim para Belo Horizonte voltando de Vitéria numa rede de
concessionarias que € uma rede de concessionarias grande, que fatura até



114

mais do que a minha empresa atual, mas, sdo dois donos e dois donos
muito complicados, aquela coisa um pouco... Zé Negocinho!!! Nada
estruturado e que também te faz ter uma experiéncia... E uma cultura
diferente, que tem o lado bom que é o dono que resolve e o lado ruim que
tem coisas que... (José Antbnio)

Neste universo de diversidade cultural, o participante da nossa pesquisa

considera algumas questfes que promoveram o seu desenvolvimento profissional e

aponta a flexibilidade como uma das competéncias requeridas aos executivos e

gestores.

O contador em geral ele € meio... ndo que eu seja o tipico contador.... mas
0 contador... eu SOU uma pessoa um pouco sistematica e a diversidade
cultural me fez me dar uma relaxada... eu acho que isso até inclusive me
ajudou a subir na carreira: porque me deu uma certa flexibilidade nem que
seja de forma compulséria. (José Anténio)

Deixa claro que a sua mudanca se deu, portanto, de forma compulsoéria,

exemplifica relatando sua experiéncia no estado do Amapa:

[...] € engracado: o Amapa é Brasil, a lei é Brasil, mas a cultura é totalmente
diferente! O Amapa é assim: - O fulano eu preciso deste trabalho, quando
vai me entregar? - Quando der! No Amapéa nado acha assim um cara assim...
este cara ndo serve para trabalhar comigo! Vou arrumar outro! Nao acha
outro. Ndo tem outro! Nao vai ter ninguém que vai querer morar la! Entdo
vocé tem que conviver com isso que € outra diversidade cultural. (José
Antdnio)

O entrevistado reconhece que a desterritorializacdo e a diversidade cultural

trouxeram desafios que o levaram a rever o seu posicionamento profissional para

assegurar sua posicao.

Ela [a diversidade cultural] me deixou mais flexivel e um pouco até mais
tolerante, assim... porque tem coisas que Vvocé tem que se adaptar um
pouco a cultura para vocé poder sobreviver e trabalhar, sendo morre. Tem
hora que tem vontade de morrer, mas... tem que[..] existem outras
situacdes em que vocé entdo tem que tentar um compromisso entre o que
pode mudar, deve mudar e o que vocé ndo vai mudar! Porque faz parte, ou
por uma questdo legal ou por uma questdo cultural muito enraizada. Lidar
com limite! Entdo por outro lado foi bom porque abriu os meus limites... eu
era uma pessoa meio com uma vidinha sé de Belo Horizonte... a
diversidade cultural me fez ficar mais aberto, mas tem também outro lado
que tem que aprender até onde vai o seu limite! Abriu os meus limites, mas
eu comecei a perceber também que em alguns casos tem certo limite e que
tem que dar uma respeitada sendo comeca so a brigar... e ndo ganha nada!
Se na Africa eu quisesse fazer o jeito brasileiro — isto foi uma grande lic&o!
(José Antonio)

A flexibilidade é uma competéncia citada com muita frequéncia pelos

entrevistados. Sennett (2008) nos explica que o sentido dessa palavra derivou

originalmente da simples observacdo de que, embora a arvore se dobrasse ao

vento, seus galhos sempre voltavam a posi¢cdo normal. Considera que a utilizacao
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da palavra flexibilidade no comportamento humano, em termos ideais, deve ter a
mesma forca tensil da arvore, ou seja, ser adaptavel a circunstancias variaveis, mas
nao quebrado por elas. Para ele, a sociedade hoje busca destruir os males da rotina
com a criacdo de instituicbes mais flexiveis e que as praticas de flexibilidade
concentram-se mais nas forcas que dobram as pessoas (SENNETT, 2008, p. 53).
Além de reconhecer que desenvolveu a flexibilidade de forma impositiva ainda

explicita o seu sofrimento em lidar com estas questdes.

Cheguei a Africa, tinha uma mulher que... a pior funcionaria com quem eu ja
trabalhei e eu ndo podia mandar ela embora e eu tinha que fazer com ela
porque eu ndo podia mandar ela embora. Eu tinha que conviver com ela, eu
ndo podia mandar ela embora... Até que tentei estruturar um processo, mas
eu ndo ia conseguir. E ai eu tive que falar: bom, este caminho aqui ndo vai
dar eu vou ficar dando trombada entdo vou tentar outro caminho que faca
com que eu chegue a outro resultado... é dificil mas é compensador. (José
Antonio)

A nossa pesquisa de campo também identificou por meio do relato de Aura o

conflito vivenciado pela exigéncia da flexibilidade:

Eu acho que o que me incomoda, mas eu acho que eu estou comecando a
conseguir lidar melhor com isso, é vocé sair muito fora da ignoréncia, ndo
sei se vocé entende o que eu quero falar... Mas, por exemplo, eu... Em
minha opinido quando vocé trabalha num ambiente uniforme a vida inteira,
se vocé conseguir um trabalho na cidade que vocé nasceu e ali vocé vai
trabalhar sua vida toda e sua vida vai ser basicamente ali, vocé ndo tem
esta pressao de ter que estar se adaptando a novas culturas, tem que estar
conhecendo lugares, de estar conhecendo linguas, ter que estar estudando
lingua. E 0 que eu chamo de ignorancia, mas, é uma ignorancia no bom
sentido, que néo te forca a ter que estar é... Sendo flexivel. Ser flexivel
cansa muito! Se vocé pelo menos dominar o ambiente que vocé trabalha e
este ambiente é pequeno, ele é composto de uma cultura, de uma lingua: é
extremamente confortavel! Entdo as vezes o que acontece é que o nivel de
estresse é muito alto, para vocé ter que estar enfrentando varios tipos de
ambiente. (Aura)

Ela conceitua como certa ignorancia, inclusive como algo benéfico, néo ter
que se submeter as imposicdes da globalizacdo. Procurando explorar um pouco
mais 0 sentimento da entrevistada e entender melhor o significado do “tem que”
colocado por ela, trouxemos o termo “atleta da flexibilidade” utilizado por Rolnik
(2002) e questionamos se ele exprimia 0 seu sentimento. Para a referida autora,
esse atleta corresponderia a forma dominante da subjetividade contemporénea que

pode ser entendida:

[...] como a prépria condicdo de funcionamento, pois necessita estar sempre
criando novas Orbitas de producdo e consumo, por outro lado, para entrar
em qualquer uma destas O6rbitas é necessario que esta subjetividade
desterritorializada encarne identidades prét-a-porter, produzidas de acordo
com cada uma delas. Tais identidades definem-se ndo s6 por certas
competéncias, mas também por uma certa aparéncia, um “estilo” de corpo,
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roupa e comportamento ditado pelo mercado do momento. Mantém-se,
portanto, o principio identitario com a Unica diferenca que as figuras a partir
das quais a subjetividade se formata deixam de ser fixais e locais, para
serem flexiveis e globalizadas. Assim para entrar no jogo é indispensavel
ser portador de um certo capital subjetivo: ser um “atleta da flexibilidade”.
(ROLNIK, 2002, p. 24).

A entrevistada comentou que gostou muito do termo e esclareceu:

E acho assim, é igual eu te falei: € maravilhoso, eu acho que isto ajuda no
campo profissional, no campo pessoal também porque eu me tornei uma
pessoa extremamente mais flexivel depois que eu fui lidando com esses
desafios profissionais, mas, a0 mesmo tempo, se dispende uma energia
absurda! (Aura)

Constatamos que o inicio da sua fala corrobora com o pensamento de Mill, de

que “[...] o comportamento flexivel gera uma liberdade pessoal (SENNETT, 2008, p.

54), mas ela completa seu pensamento e confirma que [...] a repulsa a rotina

burocrética e a busca de flexibilidade produziram novas estruturas de poder e

controle, em vez de criarem as condi¢des de nos libertarem.” (SENNETT, 2008, p.

54),

Absurda, porque vocé tem que ficar pensando sempre previamente, no ato
que voceé vai iniciar tomar, durante o processo e cada momento é diferente.
Se eu falo de manha com a india, eu falo de uma maneira: meu ouvido e
meu cérebro estdo no botdo “india’, meu ouvido estd no botdo “india”,
porque eles falam de uma maneira e em uma hora, daqui a pouco eu falo
com os Estados Unidos, que muitas vezes é o que acontece, eu tenho que
mudar completamente a minha culturacdo. Eu tenho que mudar o meu jeito
de falar: eu ndo posso usar mais usar trés frases para falar: que é o que eu
tenho que fazer na india, eu preciso usar uma, porque se eu ndo usar uma,
eles ndo tem paciéncia. Eu tenho que ser direta. Eu tenho que ser dura,
porque se eu ndo sou dura eles ndo gostam de trabalhar com pessoas que
n&o s&o duras. E, outro pais como a india é completamente diferente! Ent&o
assim, esta configuracdo e mudar esta configuracdo despende uma energia
danada! Entdo isso € a Unica coisa que eu falo: é um beneficio, mas
também vocé tem que tomar muito cuidado para vocé estar sempre num
equilibrio. Mudar de ambiente € macante. (Aura)

O entrevistado José Antdnio considera que o modelo de gestdo brasileiro

diverge das demais culturas apesar de todas as empresas do mundo estarem

buscando lucro, resultado. E sabido que o trabalho tem sido analisado sob diferentes

enfoques e pode ser definido

[...] como uma atividade que tem um objetivo e se direciona a produzir
algum produto pessoal ou coletivo, que tenha uma utilidade objetiva e/ou
subjetiva. O trabalho pode, ainda, ser agradavel, desagradavel e estar
associado, ou ndo a mudancas de natureza econémica. Pode, também, ser
executado no espaco de um emprego, compreendido como o conjunto de
atividades remuneradas, desempenhado em um sistema economicamente
organizado e marcado por relacdes de trocas institucionalizadas. Dar, no
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entanto, ao trabalho o sentido estrito de emprego pode ter consequéncias
nefastas, tanto no nivel pessoal quanto institucional. Além disso, restringi-lo
a relacBes contratuais entre um individuo que vende sua forca de trabalho e
a organizacdo que o emprega pode supervalorizar a importancia da
remuneracao e do vinculo individuo-organizagdo, em detrimento de seu
fator gerador e da utilidade de seu produto. Tal limitagdo pode também
desvalorizar as atividades ndo remuneradas, como a filantropia, o
voluntariado e o trabalho doméstico. Analisar lembrando que como gestor
administrativo e financeiro podera trazer reflexos na gestdo de pessoas.
(MORIN et al, 2011, p. 279).

Portanto, consideramos importante o desenvolvimento de competéncias dos
gestores e executivos para que tenham condi¢cées de gerenciar questdes como as

apresentadas por José Antdnio, que inclui:

[...] Por exemplo: que énfase as pessoas ddo para seguranca? E um item
que para o noruegués é bésico. Seguranca tem este valor, na japonesa a
mesma coisa, 0 brasileiro talvez nem tanto, entdo tem algumas coisas
assim. Outra coisa que eu vejo € o tipo de tratamento [...] 0 noruegués, na
reunido do conselho ele s6 olha para frente. Ele gasta pouquissimo tempo
olhando para tras: qual foi o seu resultado no trimestre? Isto ele ja sabe, ele
ja recebeu o nimero, ndo vai mudar. Ele é muito pragmatico neste aspecto:
0 que é que vocé pode fazer daqui pra frente? O japonés é o contrario, 0
japonés, ele volta em coisas de 5 anos atras: quem fez isso la atras?
Porque que fez isso la atras? N&o adianta nada, mas ele quer saber, entao
tem mudancas sim. Eu acho que o brasileiro é mais pragmatico, assim. As
vezes eu acho que ele ndo liga tanto para a estrutura da coisa e as vezes
ele toma decisdo mais rapida: pro bem e pro mal. O noruegués ja pensa
mais, ele busca sempre o consenso. O japonés neste aspecto € parecido,
ele busca muito o consenso. O brasileiro ndo. Eu posso ter uma discussao e
trabalhado com vocé. Vocé é meu chefe, vocé vai mandar eu fazer e eu vou
fazer e estou feliz e daqui a pouco a gente estd tomando uma cerveja e tudo
certo. E permissivel isto: vocé ter algumas divergéncias. O brasileiro é: eu
vou fazer! O noruegués ndo. Enquanto nao tiver um consenso... e €&
interessante eu ja tive um caso assim: eu discuti, profissionalmente, eu tive
uma discussao mais acalorada com um cara e era noruegués! O noruegués
assusta. Teve um noruegués que chegou pra mim e disse: vocé esta
brigando com o cara? Eu disse: ndo, eu estou sO discutindo. Na minha
cultura é totalmente aceitavel isso. Ai eu tive que meio dar uma meio
recolhida! (José Antonio)

Todos o0s participantes da pesquisa reconhecem a importancia das
oportunidades e desafios profissionais para o seu aprendizado e desenvolvimento.

Fernanda coloca que:

Primeiro que assim eu tinha uma nocédo: primeiro eu fui Empresa A Minas,
depois Centro-Oeste todo, depois SP, depois SP capital, interior... Vocé tem
& 0 negdcio de country no interior, tem no litoral, vocé tem assim... Isso
para mim € tranquilo e eu acho bom... bom assim... Vocé consegue
conhecer as particularidades, saber o nordestino tem uma caracteristica
assim... vocé nao vai quebrar! Eles séo autoritarios, eles sdo machistas. O
poder para eles assim... a forma de aparecer para eles é importante! O
gaucho, tudo deles € melhor do que todo 0 mundo, e... enfim, cada um tem
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a sua caracteristica ai e vocé convive e comeca a aprender com isso,
conviver... e é 6timo. (Fernanda)

Aura considera uma “baita oportunidade ter iniciado o trabalho com os quatro
continentes” para ela, sua experiéncia como técnica permite “estar entendendo o
gue acontece e, ter este contato com o mundo inteiro foi muito dependente de todas
as oportunidades que me aconteceram antes. Eu considero todas as oportunidades
muito, muito importantes para mim como um todo” (Aura). Relata os beneficios que

percebe no processo de convivéncia com varias nacionalidades:

Bom, eu tiro beneficios para dois lados: o primeiro para o profissional
porque eu acho que o profissional se torna muito completo, principalmente
um profissional internacional, no dia em que vocé consegue entender um
pouquinho do béasico de cada cultura e ai vocé ja inicia algo ja& um
pouquinho adaptado pra determinar e eu acho que o fator de sucesso é
muito... , a possibilidade de sucesso é muito maior. A partir do momento que
vocé vai vivendo estas especificidades de cada cultura. Outra coisa que eu
ganho é do lado pessoal, ndo é? Qualquer um tem o sonho de conhecer o
mundo e etc. Entdo para mim, as oportunidades que eu tenho, ligadas ao
trabalho de conhecer outros paises, outras culturas, me acrescentam muito
mais culturalmente do que uma viagem de férias, por exemplo. Porque ali
eu nao tenho s6 a oportunidade de conhecer o local como a oportunidade
de conhecer as pessoas e de lidar com essas pessoas em momentos
criticos que é onde vocé ainda consegue conhecer mais alguém. Entéo
assim, vocé tendo que manejar um projeto por inteiro onde vocé tem altos e
baixos, onde vocé tem que festejar, vocé tem que chorar, vocé tem que ficar
nervoso, vocé tem que decidir, eu acho que vocé consegue conhecer todas
as entranhas de uma cultura, da personalidade das pessoas, etc. Entdo
para mim € uma experiéncia que eu volto engrandecida de cada trabalho.
(Aura)

Todos os entrevistados reconhecem que a diversidade cultural influenciou o
seu processo de desenvolvimento pessoal e profissional e percebemos que o
processo de subjetivacdo se da de maneira distinta e que o maior destaque esta
relacionado ao processo de aprendizagem de cada um levando ao desenvolvimento

de competéncias.

4.2.3 Influéncias da tecnologia de gestdo nos processos de subjetivacdo e no

relacionamento familiar

Dando continuidade ao nosso objetivo de analisar os efeitos subjetivos
produzidos nos executivos e gestores de empresas hipermodernas, a partir dos
conhecimentos e habilidades adquiridas por meio da utilizacdo de tecnologia e das

praticas de gestdo, apresentamos a seguir alguns dados coletados na pesquisa e



119

analisados a seguir que demonstram a influéncia dos conceitos e praticas de gestao.
E sabido que as empresas, ao implantar uma tecnologia de gestdo para resultados,
estabelecem como ponto de partida a visdo que pretendem alcancar, como por
exemplo, ser reconhecida como a empresa mais rentavel ou melhor para se
trabalhar, no seu segmento de atuacdo. Para tanto, os dirigentes, gestores e
executivos fazem uma anélise do ambiente externo e interno & empresa, definem as
metas de curto, médio e longo prazo para alcancar essa visdo, garantir a
sobrevivéncia e 0 crescimento da empresa. Estas metas explicitam os objetivos a
serem alcancados, os valores desses objetivos e 0s prazos previstos. Dessa forma,
torna-se possivel fazer uma analise da situacao atual da empresa frente a situacao
desejada, estabelecer um plano de acbes e monitora-lo para o alcance das metas
desejadas. Como explicitamos no capitulo 2 este € o caminho tracado pelo PDCA —
0 método de gerenciamento da tecnologia de gestédo, abordado neste estudo.

Todos os participantes da nossa pesquisa apontaram os efeitos da tecnologia
de gestdo na producéo da sua subjetividade e alguns explicitaram os reflexos na sua
esfera familiar. O depoimento de Bernardo inicialmente retrata os efeitos da

tecnologia de gestao na sua subjetividade a partir da sua atuacao profissional:

Bom, a gestdo trouxe para minha vida uma organizacdo, muito
planejamento! Entdo, eu era muito imediatista. Ja queria chegar fazendo as
coisas e tive que aprender a analisar o todo, ver o objetivo, como chegar 13,
planejar, controlar muito. Esta parte de controle é superimportante. Tentar
extrair das pessoas o que elas tém de melhor. Nao querer ser o centro das
atencdes, mas fazer com que cada pessoa dé o melhor dela para o
resultado. Planejamento, controle, andlise, muita analise. O “PDCAzinho”
sempre me acompanha la. Aquele livrinho do Falconi que eu sei que ele ja
escreveu e revisou varias vezes, mas 0s conceitos basicos sdo gravados na
minha cabec¢a. Sdo coisas simples, triviais, mas que no dia a dia a gente
ndo pensa. Entdo, gestdo é organizacdo de trabalho, de limpeza, de
educacdo, de saber passar sua mensagem para a equipe, empatia, é... Ou
seja, tudo isto para mim é gestdo de forma estruturada. Entdo uma meta,
um processo bem definido. O planejamento de como chegar nessa meta,
com as reunies e o0s controles diarios, semanais, mensais. Com as
reunibes de equipe, de motivacédo, de cobranca de resultados. Programas
de motivacao, isto tudo para mim é gestao: fazer com que aquela equipe
através de métodos atinja os melhores resultados. (Bernardo)

Assim, observamos a complexidade da producédo da subjetividade em sua
articulagdo com o cotidiano de trabalho e da familia, moldando formas de existéncia.
Ao exprimir seu pensamento sobre o que chamamos de tecnologia de gestéo,

Galuejac (2011) considera que:
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A gestédo gerencialista gera uma rentabilizagdo do humano, e cada individuo
deve tornar-se o gestionario de sua vida, fixar-se objetivos, avaliar seus
desempenhos, tornar seu campo rentavel. A propria familia esta
impregnada pelo modelo gerencial. Ela é encarregada de fabricar individuos
produtivos. A cada periodo de seu desenvolvimento, o individuo deve
estabelecer uma contabilidade existencial para demonstrar sua
empregabilidade. A vida humana deve ser produtiva. A sociedade se torna
uma vasta empresa que integra aqueles que lhe sao (teis e rejeita os
demais. (GALULEJAC, 2011, p. 178).

Bernardo, ao ser indagado sobre os reflexos do trabalho na vida privada,

confirma os dados da pesquisa realizada por Tanure e outros (2014) com executivos

sobre o uso do tempo pelos executivos brasileiros™®, em que se observou que o
percentual de pessoas que trabalham mais de 10 horas por dia é maior na
Presidéncia do que nos demais cargos e aponta:

Na minha vida familiar ele provoca efeitos sim! Como eu te falei, eu dedico
10, 12 horas por dia ao trabalho e muitas vezes eu chego cansado em casa
e vocé, por mais que eu deixe o trabalho aqui dentro, a cabec¢a e o corpo
estdo afetados e isso afeta o relacionamento. Entdo, ndo vou dizer que eu
chego em casa e sé8o mil e uma maravilhas todos os dias porque néo sé&o!
Tem dia que vocé esta melhor, tem dia que vocé esté pior, ndo é? Mas, ele
com certeza, algum efeito colateral dentro de casa ele gera. Eu procuro
evitar isso! (Bernardo)

Ao aprofundamos nossa investigacdo sobre a aplicagcdo do conceito de
gestdo na vida privada, constatamos que uma das principais estratégias utilizadas
por eles para reduzir a pressdo no trabalho é a organizacao e a disciplina. Todos o0s
participantes da pesquisa sdo profissionais responsaveis por muitas atividades e que
precisam tomar diversas decisdes e demonstraram pela sua fala que desenvolveram
a competéncia de se organizar e priorizar as demandas no trabalho. A Fernanda
afirmou que aplica todos os conceitos de gestdo na sua vida privada, que considera
o equilibrio importante e reconhece que néo o tem, destacando a disciplina como um

atributo importante adquirido na relacéo de trabalho:

[...] eu acho importante o equilibrio. Ter o equilibrio das coisas. Eu néo
tenho... eu sou uma pessoa disciplinada. Por ex, tem cinco anos que eu
trabalho, quando eu ndo estou aqui em BH — que a gente vai para o
escritorio e tal — eu trabalho em casa. Sou extremamente disciplinada para
trabalhar em casa: levanto, faco ginastica, acordo cedinho vou |4 pro
escritério, pra minha salinha e trabalho normal. A disciplina é algo que eu
peguei do trabalho e tenho isto para a minha vida. Por exemplo, rotina é
uma coisa que o senso comum acha uma palavra feia. Eu adoro rotina.
Acho a rotina extremamente fundamental para tudo. Isto € uma coisa que
eu incorporei também. Até para sair dela, tem que gostar dela... (risos).
(Fernanda)

3 Estresse, Doenca do Tempo: um estudo sobre o uso do tempo pelos executivos brasileiros.
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Aura apresentou 0s conceitos que influenciam a sua vida pessoal e
exemplificou trazendo a tona uma das pressées sofridas pelos gestores e executivos
gue se relaciona ao tempo. A entrevistada encontra-se em fase de desenvolvimento
profissional como gestora e, provavelmente as exigéncias de pontualidade, as
viagens, as participacdes em reunides, as interacfes constantes com profissionais
em outros paises geram um excesso de demandas e de trabalhos, exigindo uma
organizacdo maior do seu tempo. Pelo seu relato, a questdo da otimizacao do tempo
foi incorporada ao seu processo de subjetivacdo de forma rapida. Como vimos no
capitulo 4.2.1. o processo de subjetivacdo se da nas relacbes, agenciando as
subjetividades ao seu entorno. Nas conexdes estabelecidas com o excesso de
trabalho e a distribuicdo de todas as tarefas em seu cotidiano, Aura se desloca para

tentar atender a essas demandas:

Eu aplico planejamento(risos), muito (risos)! No sentido principalmente de
programacao. Nao é nenhum planejamento financeiro, isso ndo: talvez eu
ndo aplico nada do que eu aplico no trabalho. Mas o planejamento de
atividades e ter em mente otimizar o meu tempo... De férias, inclusive, isso
eu tenho muito e isso eu aprendi no trabalho. E assim, otimizar as a¢des
também privadas, por exemplo, agora eu acabei de comprar e estou
fazendo uma reforma em um apartamento. Um apartamento de férias, na
montanha que a gente comprou e esté reformando. Entéo, a organizacéo da
reforma eu fiz uma planilha de excel com toda organizacéo, tentando definir
0s pacotes de trabalho, para poder analisar e tomar a decisdo. Se nés
decidimos fazer tudo de uma vez ou se a gente decide fazer pacotes de
trabalho. Fiz analise de swot disso (risos). Quais sdo os beneficios, quais
sdo as necessidades de cada decisdo, mas isso eu faco muito e eu gosto
porque eu sinto que o que eu tenho que fazer na vida privada se torna
menos complexo e se vocé organiza vocé pode ter chance de economizar
dinheiro porque se vocé esta organizando... Eu vivi muito isso na Empresa:
se vocé tem claros os objetivos e se vocé se organiza bem com as financas,
vocé s6 tende a otimizar: otimizar financeiramente, otimizar o tempo,
otimizar os ganhos, isso eu trouxe mesmo! E eu era zero nisso. Inclusive
isso eu so6 trouxe depois que eu fui para a area de negécios. Hoje, voltando
para a técnica eu traria a mesma coisa: planejamento! Aprendi muito isso
trabalhando em negdcio. (Aura)

Além da sua vivéncia, Aura relatou a sua percepcao de como as pessoas que

trabalham com ela também estéo influenciadas pela tecnologia de gestéo:

Eu acho que as pessoas séo de certa forma, influenciadas. Por exemplo,
uma amiga que esta agora colega de trabalho e também é do marketing,
gue também faz esta parte de gerenciamento de projetos, agora ela esta
comprando uma casa. Entdo tudo o que ela comenta comigo, ela comenta...
Parece que descrevendo um projeto, ndo € como uma pessoa hormal
descreve comprando uma casa. A minha chefe, ela mandou uma foto para
mim estes dias porque ela tirou férias para organizar os sapatos. E ela é
muito organizada no trabalho e ela trabalhou com isso. Ela era auditora
especializada em processos, entdo, tudo tem que estar bonitinho pra vocé
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otimizar, etc., e cada caixa de sapato ela tirou uma foto do sapato que ela
quer deixar na caixa e a foto do sapato esta na frente da caixa organizada
em pilhas para ela identificar qual o sapato. Enfim, eu sempre achei que é...
vocé ja tem uma tendéncia, vocé ndo vai fazer isto se vocé ndo gostar
disso. Eu ja tinha uma tendéncia, eu simplesmente nao tinha colocado em
pratica, colocado no papel. Entdo assim, eu sinto também que quando a
pessoa ndo tem a tendéncia, uma, ela nem vai trabalhar nisso porque ela
nao gosta, mas se ela ja gosta, ela fica nessa troca de experiéncia, ela testa
no trabalho, porque ali vocé esta testando, todo dia, vocé tem novas
técnicas, vocé esta testando e ela traz isto para sua vida pessoal, isso é o
que eu imagino.(Aura)

Ao falar da aplicacdo do conceito de gestdo na vida privada, o Bernardo
evidenciou o estabelecimento de metas e compartilhou a sua visdo de futuro que
inclui a educacdo dos filhos. Ressaltamos que Gaulejac (2011), ao analisar o
gerenciamento familiar, considera que “O filho também €& um capital que é preciso
fazer frutificar. A educacéo torna-se uma avaliacdo das capacidades da crianca nos
planos fisico, intelectual ou psiquico. Seu sucesso escolar € o objeto de um
investimento essencial. (GAULEJAC, 2011, p. 182).

Eu tenho uma meta que é em 01 ano e meio me mudar. Pode ser que isso
seja em 02 anos, esse prazo € um pouco dificil definir, mas essa meta eu
vou cumprir. Essa € a minha principal meta de vida. Vou concluir o que eu
tenho que fazer aqui. Isso estou te falando aqui a portas fechadas. Isso ja é
declarado com o conselho de administragdo. Eu tenho uma meta a cumprir
aqui. Vou fazer ela em cinco anos ou cinco anos e meio. Ja estou com
quatro. No final, enquanto também n&o terminar eu ndo vou largar,
abandonar... Porque eu quero voltar para a Europa, quero estudar minha
histéria la, aprender a musica, eu quero que meus filhos tenham... minha
filha ja estudou, mas eu quero que ela volte a estudar la. Eu quero que meu
filho aprenda duas linguas diferentes, aprenda uma cultura diferente, viajar
mais... entdo essa é minha meta. S6 que ela ndo é uma meta de curto
prazo: é de médio e longo prazo. (Bernardo)

Para Gaulejac (2011) o investimento inicia-se na escolha de estabelecimentos
e cursos que determinam a qualidade estrutural dos cursos, na avaliagdo continua
dos resultados com o objetivo de estimular os sucessos e de prevenir os fracassos.
Aponta ainda a acdo que € prevista pela metodologia do PDCA, ou seja, diagndstico
das causas do fracasso e o estabelecimento e implantacdo de um plano de agdes.
Cita que:

[...] o seguimento personalizado da producéo escolar da crianca se verifica
necessaria, se possivel, diariamente em casa. Nao como uma vigilancia
disciplinar rigida, fundada sobre o velho principio da vara, da adverténcia e
do castigo, mas sobre o modelo do coaching. Trata-se de um
acompanhamento sistematico fundado sobre um dialogo confiante, no qual
se examinam objetivamente os pontos fortes e os pontos fracos, fixam-se
objetivos e etapas na progressao, pdem-se em pratica estratégias em vista
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de uma melhoria progressiva dos resultados. O essencial é suscitar a
motivacéo e favorecer a adesdo. (GAULEJAC, 2011, p. 182).

Os participantes da nossa pesquisa tém consciéncia e diriamos que, além de

aceitar, valorizam algumas das influéncias da tecnologia de gestdo na sua vida

privada, como nos apontam os relatos abaixo:

Eu tento passar para eles (os filhos) a parte de organizacdo. Eu néo
consegui ainda, por ndo estar o tempo todo em casa, segregar a parte de
horario, de educacédo: estudar ou ndo estudar porque eu encontro com eles
no final de semana. No dia de semana é o jantar. Mas a parte de
organizacdo deles, de ter as coisas sempre organizadas, de ter mais
capricho. Entdo eu acompanho o Rodrigo fazer o trabalho de escola dele e
entdo eu brinco com ele: se errou, perdeu tudo! Entédo, se ele errou uma
palavra eu desmancho a frase inteira para ele poder fazer tudo de novo. Isto
porque, olha, errou, perdeu tudo! (Risos) Mas qual é o sentido? O sentido é
organizacéo, de prestar mais a atencéo. De trabalhar mais a atencéo [...] ele
recebe isso como qualquer crianca! No inicio eles ficam assim meio com
aquele receio mas depois entendem. E... entdo assim, eles agem bem,
trabalham bem isso, entdo...é bacana porque o Rodrigo adora que eu fago
trabalho com ele. Ele diz: ja entendi, perdeu, perdeu tudo, entéo ta. Entdo, a
regra eu nem falo mais... Ja funciona. A parte de organizacdo também.
Toda crianga gosta de tudo largado, tudo desorganizado... Eu falo assim:
olha, gente preguicoso faz o servico duas vezes! Trabalhe bem nisso. Ai na
hora que eu chego: “papai ja estou tirando, ja vou guardar as minhas
coisas” (risos)... Entdo jA comeca a tentar trabalhar... entdo eu associei
muito isso. Brinco com eles para poder fazer acontecer. (Paulo Roberto)

Um resultado da nossa pesquisa que nos chamou atencdo € o fato das

mulheres entrevistadas ndo terem filhos e, de acordo com Rocha-Coutinho (2005)

“[...] um grande problema contemporaneo para as mulheres consiste, desse modo,

em como encaixar a maternidade em suas vidas sem abdicar de suas atividades
e/ou estreitar suas ambigdes” (ROCHA-COUTINHO, 2005, p. 128). Segundo a

autora:

As mulheres tém muitas razdes para desejar um filho — gostar de crianga,
querer passar pela experiéncia da gravidez e do parto, construir uma familia
como sua familia de origem, conformar-se as expectativas sociais, entre
outras. A liberagdo para as mulheres de classe média significa, em parte,
livrar-se da obrigatoriedade de desempenhar o papel que foi a elas atribuido
pela sociedade, isto é, serem livres para poder escolher ser mde ou néo.

(ROCHA-COUTINHO, 2005 p. 128).

Talvez, por todas essas razdes, a participante da pesquisa Aura, ao ser

guestionada a respeito de ter filhos, apresentou um posicionamento inicial de duvida:

Acho que ndo! Eu s6 digo que eu acho porque pode ser que algo hormonal
venha acontecer e que me dé uma vontade muito grande. Algo, néo sei,
pode ser algo como resultado hormonal, eu ja ouvi falar que isso acontece!
Assim: pessoas que ndo pensavam e que, com 35, parece que algo ferve
dentro da mulher e ela... Algo pede. E d4 uma vontade desesperadora de
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ter filhos. Eu ja escutei estes casos. Por isso que eu falo: acho que nao.
(Aura)

Posteriormente, ela relata que os motivos pelos quais nao quer ter filhos hoje
estdo diretamente relacionados ao seu trabalho, ou seja, atualmente as atividades
que desenvolve sdo incompativeis com as demandas surgidas para criacdo de

filhos.

Hoje eu ndo tenho vontade. Hoje, se vocé me perguntar, vocé quer decidir
hoje para ter filhos, ai eu imagino: hoje o meu trabalho, eu com certeza
tenho que mudar o meu trabalho, eu ndo vou mais poder trabalhar como eu
estou, ndo é compativel com ter um filho e a principal coisa é que eu vejo,
sem filho, a possibilidade de aposentar ou diminuir a carga de trabalho mais
cedo e ser mais flexivel. Como eu moro na Alemanha, se algum dia, com 50
anos eu quiser trabalhar como consultora e trabalhar 06 meses do meu ano
e passar 06 meses no Brasil, isso é possivel. E eu vejo isso uma
possibilidade de isso acontecer e o meu marido também e a gente sabe que
tendo um filho isso j& ndo é possivel: como é que vocé vai organizar escola!
Fica muito mais dificil. E pela questdo financeira também eu gostaria de
simplesmente calcular a questéo financeira para poder diminuir mais cedo.
Eu sei que parece um pouco frio, parece um pouco egoista, mas, hoje, ja
que eu nao tenho aquela crianca aqui para eu ter este amor inexplicado,
como ela ndo existe, eu penso muito pratico. Assim, entdo a decisdo é ter
ou nao. Por enquanto é ndo. Vamos ver se acontece algo. (Aura)

Por outro lado, ela também expressa o seu desejo de se livrar do trabalho, por
meio de uma aposentadoria ou diminuicdo da carga de trabalho mais cedo, ou
ainda, alterar a sua forma de viver e trabalhar dividindo seu tempo entre Brasil e
Alemanha. No caso da Fernanda, ela aponta questdes que nos remetem as
conclusdes da pesquisa de Rocha-Coutinho (2005) que “[...] a autossatisfacdo para
a maioria das mulheres contemporaneas ainda inclui a maternidade e um
relacionamento afetivo-sexual gratificante, além de uma carreira profissional bem
sucedida” (ROCHA-COUTINHO, 2005, p. 128). Nas palavras de Fernanda:

Eu nunca falei que nao queria ter (filhos). Adotar? Para mim é a mesma
coisal! Talvez a Unica coisa que diferenciaria eu ter um filho que fosse meu,
talvez fosse o fato de eu querer mais... Pode ser que o fato de estar gravida
pudesse me sensibilizar mais para eu ter mais vontade. Era a Unica coisa.
Mas desde que eu me entendo por gente, por eu ser filha Gnica, eu sempre
disse: se eu tiver filho ndo vou ter um s6. Entdo vou ter um e eu vou adotar
0 outro. Porque também eu acho que faz todo o sentido, entendeu? Hoje eu
penso em adotar porque ja estou velhinha 43 anos. Os “ovulinhos” ja ndo
estdo mais... Posso até ter, porque o médico diz que a quantidade de
fertilizacdo minha esta boa, mas a qualidade da ovulagdo pode estar
comprometida... Ndo existe um exame que mede a qualidade da ovulagéo:
olha e que fala assim..., vocé ja deu, ndo da mais! Ok, tem algumas taxas
e as taxas estdo boas...Mas o resultado final, ndo sabe, se...Afinal ndo
sabemos o que vai dar. (Fernanda)

Constatamos a dificuldade das duas entrevistadas em se posicionar quanto

ao seu desejo de assumir ou ndo a maternidade. A Fernanda diz “[...] pode ser que o0
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fato de estar gravida pudesse me sensibilizar mais para eu ter mais vontade” e Aura
afirma: “[...] pode ser que algo hormonal venha acontecer e que me dé uma vontade
muito grande”. Curiosamente, as duas “entregam” a agdo hormonal a
responsabilidade de ser mae. A Aura se encontra em uma idade favoravel a
procriacdo, diferentemente de Fernanda que inclusive aponta as questdes que
podem dificultar a geracéo de um filho. Entretanto, nos chama a atencédo como Aura
e Fernanda se submeteram ao poder econdmico e, pelas suas coloca¢gdes ndo sao
guestdes que elas deliberam e sim se submetem. Portanto, “[...] a maternidade nos
moldes antigos, em que ainda € estruturada na sociedade, no entanto, ainda € muito
limitadora para a mulher e, implica, muitas vezes, um rearranjo dos objetivos
profissionais dela.” (ROCHA-COUTINHO, 2005, p. 128) e isso é colocado por

Fernanda quando diz:

Tem gente que fala assim: vocé nao teve filho porque vocé privilegiou o
trabalho! N&o é isto! E claro que se eu tivesse tido filho quando eu estava
aqui em BH iria complicar um pouco ser transferida para Brasilia, depois ser
transferida para Sao Paulo. Eu tenho certeza, por exemplo, o padrdo de
vida que eu tenho hoje, eu moro nesta casa ha doze anos. E uma casa
muito legal, eu tenho certeza de que se eu tivesse filhos eu ndo teria o
padrdo de vida que eu tenho hoje, mas também néo foi assim: eu ndo vou
ter filhos... ndo foi uma coisa planejada para ser assim, mas aconteceu!
(Fernanda)

Com relagcdo ao tempo de dedicacdo a familia, Paulo Roberto relatou a sua
rotina com os filhos e deixou claro que utiliza o relacionamento com os filhos como
linha de fuga inventiva das pressdes do trabalho, entretanto, ele considera bacana a
pressdo exercida pelo filho. Parece-nos que foi capturado pelo mecanismo de
trabalho sob presséo tdo comum nas empresas hipermodernas e a presséo do filho

favorece a sua disciplina e organizacao do seu tempo.

Durante a semana, uma hora e meia, duas horas, no maximo! O Artur é
muito novo, entdo quando eu chego ai ele ja esta quase querendo dormir.
Entdo € aquilo de fazer mamadeira, deitar, colocar na cama... O Rodrigo,
com 9 anos para 10 anos, ele ja curte mais assistir um futebol, jA conversa
um pouco mais comigo. Ele esta fazendo inglés na segunda, entédo eu tento
sair um pouquinho mais cedo, porque eu saio as 18h, para tentar buscé-lo.
Ele fica supersatisfeito porque o pai esta buscando no inglés e tal... Eu
estou tentando adaptar um pouco para poder aumentar um pouco 0 tempo
com eles. No final de semana é integral. Entdo ai, 24 horas com eles,
exceto no sabado de manhd que eu sempre saio para resolver alguma
coisa, o resto é sempre com eles e ai... de “a a z°, de futebol na rua, de
passear com eles, de fazer tudo! E bacana porque eles conseguem
assimilar bem isso. O Artur, mais novo, ja pergunta: amanha é sdbado? Ele
esta indo a escola agora e ele pergunta: vocé vai ficar em casa pai? Vocé
ndo vai viajar? Vocé ndo vai trabalhar? Entdo é super bacana porque ja
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comeca a cobranca deles também para ndo viajar, ndo trabalhar para poder
ficar ali para dividir o tempo. (Paulo Roberto)

O entrevistado reconhece que sempre dedicou muito mais “do que devia, ao
trabalho” e comenta que no seu relacionamento afetivo a cobranca é “muito grande:
de ter mais tempo, de planejar’. Entretanto, faz questdo de deixar claro que foi ele
guem “fez a opcao, desde o inicio” de se sacrificar, trabalhando em outra cidade,
viajando e ficando mais tempo fora para que a sua familia permanecesse no interior.
A sua esposa € muito ligada a familia dela e trabalha com o irmdo. Ele quis,
portanto, “que toda a relagao fosse facilitada” (Paulo Roberto).

Observamos que o0 estabelecimento de metas apareceu de forma muito
intensa na vivéncia dos entrevistados que hoje ocupam funcédo de direcdo de
empresa nos conduzindo a levantar a hipotese que a aplicacdo dos conceitos de
forma sistematica podera favorecer o alcance dos resultados e, consequentemente,
0 seu crescimento profissional. A Fernanda disse que estabelece metas e tem
planejamento estratégico para sua vida e sua resposta foi carregada de emocéao
para expressar as questbes que ocorreram fora do previsto pela tecnologia de

gestao.

Tenho metas totalmente... pessoais e profissionais. Todo final de ano eu
escrevo minhas metas. Tenho o meu arquivinho. Ainda fiquei com raiva
porque eu fiz uma bobagem no meu computador e apaguei o meu HD. Ele
vai para a lixeira, beleza! Sé que o que eu apaguei ficou maior do que cabia
na lixeira e foi embora mesmo... e as minhas metas desde que eu sai...
desde 2007 estavam la: previstas e realizadas. Desde que eu sai da
Empresa L estavam la... Tinha de antes também, mas elas estavam todas
organizadinhas e eu perdi e ai eu so fiquei de 3 anos para ca. Tenho
planejamento estratégico, tenho! N&o faco metas para 2015 e 2016 assim...
de escrever. Nao faco, mas eu penso. [...] Coloco assim: livro, quantidade
de livro, viagem... coloco tudo. Vamos ao pessoal né: quantidade de livro,
os lugares que eu quero ir. Dois sao certos, mas eu coloco mais uns dois
gue tenho vontade de conhecer. Minha relagdo com a minha méae, com
Ricardo, ir ao centro espirita, fazer ginastica, tudo... o coracdo, a mente, o
corpo, 0 espirito: ta tudo contemplado ali nas metas. E o profissional
também: alguma coisa de melhoria ou uma conquista: chegar ao
faturamento de X, enfim... normalmente € mais ou menos equilibrado, sédo
cinco, seis metas de cada um.(Fernanda)

O Paulo Roberto nos informou que estabeleceu metas para garantir 0 seu
processo de desenvolvimento profissional, o que nos leva a supor que o dominio da
aplicacao da tecnologia de gestdo pode se constituir em um poder para conduzir a
vida profissional dos envolvidos, uma vez que, como vimos, a partir das ideias de
Foucault, as relacdes de poder sédo relagbes estratégicas a partir das quais 0s

individuos buscam determinar a conduta dos outros.
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E, eu fiz um trato comigo mesmo na questdo do meu aprendizado, dos
meus desafios, eu tenho, desde cedo, as minhas metas bem estabelecidas
e tenho, gracas a Deus, conseguido atingir os dados que eu tenho buscado:
me preparado, ter feito toda a parte técnica de preparacdo, de
relacionamento, de mudanca de postura para justamente atingir o objetivo,
ou seja, eu consegui neste periodo ser um profissional técnico, mas com
uma visdo ampla de gestdo da companhia. Entdo, apesar da minha
formacé&o de contébeis eu tenho uma vivencia comercial, na area financeira,
na area comercial. Ou seja, eu posso assumir qualquer cadeira de diretoria
que eu ndo vou decepcionar porque consigo atingir bem. (Paulo Roberto)

Constatamos, a partir da nossa pesquisa, que a influéncia da tecnologia de
gestao repercute no ambito pessoal e familiar, seja apresentando questbes
reprodutivas quanto solu¢cdes inventivas. Iniciamos com o relato de Bernardo que
confirma que [..] a modernidade se caracteriza pela valorizacdo da razdo, do
progresso e do individuo (GAULEJAC, 2011, p. 33).

Na vida pessoal? Levo também. As vezes é ruim porque vocé comeca a
botar um pouco de controle demais dentro de casa, muito cartesiano, muito
organizadinho e a minha mulher, por exemplo, ndo comunga das mesmas
ideias. Entdo eu penso trés, quatro vezes antes de fazer uma coisa. N&o
sou aquela pessoa impetuosa que vai pela emocao. Acho que este excesso
de gestéo pode tornar mais racional e menos emotivo e dentro de casa isso
gera alguns conflitos. Eu tive algumas desilusées tanto profissionais quanto
amorosas antigas e de certa forma eu fui me fechando um pouco para o
lado emotivo e fui trabalhando mais o racional, talvez como uma defesa
para evitar sofrer com este tipo de desilusdo. Entdo, vou dar um exemplo
profissional aqui: eu queria ir trabalhar no Rio e me mandaram para Goias,
no meio do mato. Apesar de eu estar livre e desimpedido para ir para
qualquer lugar, ndo era bem o que eu queria. S6 que eu ndo entendia que
aquilo tinha uma razéo de ser e que era uma forma de eu de repente depois
dar uma acelerada no meu crescimento profissional. S6 que aquilo foi certa
desilusdo. Aquilo foi de certa forma me desestimulando e eu falando: bom,
mas eu ndo posso me desestimular por isso, vou tentar ser racional. Entdo,
toda hora que eu ia tendo uma desilusdo seja profissional ou pessoal eu
tentava canalizar para o racional. Entdo hoje eu sou bastante racional.
Agora, com os filhos, completamente emocional e com minha mulher mais
ou menos. (Bernardo)

Procurando esclarecer o alcance do estabelecimento de metas no ambito
familiar, perguntamos a Bernardo se ele coloca metas para os filhos e obtivemos
uma resposta que apresenta uma significativa diferenca com sua postura pessoal,

conforme ele mesmo reconhece:

Nao ponho meta pra nada e fico sendo até muito liberal e isso € até um
contrassenso, porque como uma pessoa tdo racional que busca tanto
planejamento, meta, objetivo, regras, ndo consegue passar 0 mesmo para
dentro de casa? Talvez porque eu saio daqui € minha vida tem que ter um
outro direcionamento. Mas, 0 que eu posso dizer para vocé, e nao sei se
isso acontece com outras pessoas que trabalham nesse meio que eu
trabalhei e que eu trabalho é que a gente acaba sendo muito direcionado
para o lado racional e deixa até de viver algumas emocdes por conta disso.
(Bernardo)
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Procurando entender se a relagdo com os filhos apresenta uma linha de fuga

inventiva do entrevistado, questionamos 0 motivo deste contrassenso e ele explicita:

N&o sei. N&o tenho opinido formada talvez pelo fato de eu ndo ter muito
tempo para dedicar, eu ndo queira criar ambientes de muito estresse, de
muitas regras e sim de aproveitar aquele ambiente méximo de harmonia, de
relacionamento caloroso com os filhos, principalmente. “N&o, p6, vocé libera
muito! Vocé deixa... Tem que colocar um pouco de regra.”

P& mas se eu ficar aqui, jA chegar em casa e comecar a botar regras e
comecar a brigar com as criancas eu deixo de ter aguele momento que eu
queria ter que é de brincar, de abracar, ficar ali fazendo alguma coisa junto.
Entdo eu meio que abro mao de algumas regras sim. Talvez por isso. Nao
sei porque ndo.. (Bernardo)

As colocacdes de Bernardo nos levam a crer que ele delimitou a esfera
familiar como uma area de harmonia, afetividade, liberdade de expressdo e
brincadeiras e tem procurado se posicionar de forma a garantir o alcance do seu
objetivo, dessa forma, ele tem conseguido usufruir desta sua linha de fuga inventiva.
Consegue promover uma diferenca nessas relagdes, certa autonomia no governo de
si e na relacdo com 0s outros.

O referido entrevistado evidencia a demanda de tempo para dedicacéo, o
estresse provocado por regras, os conflitos que podem emergir e que podem
dificultar o estabelecimento de um ambiente de harmonia e carinho. Para Paulo
Roberto as questbes relacionadas ao ambito familiar, principalmente o
relacionamento com os filhos, o auxiliaram na tomada de decisdo para se livrar do
incémodo de ficar longe da familia provocado pela desterritorializacao:

Mas, em 2003 quando o meu filho nasceu: ai a relacdo da familia, eu j& nao
aguentava mais porque a minha familia ficou em Pedro Leopoldo e eu
mudei para Sao Paulo. Entdo eu ia no domingo e voltava na sexta a noite.
Entdo eu fiz isso durante cinco anos. Por que? Porque eu era responsavel
por todas as unidades fabris da empresa, entdo eu viajava muito. Entdo eu
fiz um pacto com a minha esposa que um s6 se sacrificaria. Ela ficou perto
da familia, perto de casa e eu entdo viajava. Sdo Paulo era o meu ponto de
apoio. Ai entdo eu dormia s dois ou trés dias em Sao Paulo, mas quando o
meu filho mais velho, Rodrigo, nasceu, eu tinha certeza que eu ndo queria
ficar em Sao Paulo. Depois de 17 anos entre Empresa C e Empresa CC eu

pedi demissdo. Como curiosidade, eu tive trés empregos e de todos os trés
eu pedi demisséo. (Paulo Roberto)

Constatamos que Paulo Roberto validou as consideracbes de Barros (2003,
p.17) de que “[...] a cultura nacional é definida como valores, crengcas e premissas
aprendidas desde a infancia que diferenciam um grupo de pessoas de um pais ou
regiao” e que a forca destes valores, crengas e premissas aprendidas foram
evidenciadas a partir do nascimento de seu filho o levando a tomar a deciséo de sair

de Sao Paulo e retornar as suas origens.
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Complementa a sua fala apresentando sua possibilidade de autonomia, na
medida em que a deciséao de deixar a empresa sempre foi sua.

[...] N&o esta dando, entdo eu pulo fora. E quando eu pedi demisséo: o cara

€ louco. Inclusive o meu diretor na Empresa CC queria me oferecer alguma

coisa na Construtora, para me promover mas eu ndo queria ficar em Séo

Paulo. S&o Paulo foi muito bom. Foi um aprendizado, eu mudei, aprendi, foi

uma mudanca cultural forte, mas eu ndo aguentava mais esta questao de
viagem. A gente tem um ciclo e o ciclo tinha vencido. (Paulo Roberto)

Considerando que a andlise do tema autonomia ainda sera aprofundada a
partir do nosso estudo, passaremos a apontar as informacdes de Paulo Roberto que
nos levam a perceber o quanto as caracteristicas das empresas hipermodernas
apontadas por Pagées et al (1987) continuam influenciando o seu processo de
subjetivacao.

Inicialmente ele apresenta a organizacgdo como maquina de prazer,
evidenciando a caracteristica de dominacédo psicolégica da organizacdo sobre seus
trabalhadores que, segundo Pages e outros (1987) “[...] se exerce ao nivel do
inconsciente e modela a fundo a estrutura da personalidade, onde a organizacéo
funciona como méaquina de prazer e angustia, estimula um processo psicolégico, um
ciclo autorreprodutor em que a angustia alimenta a procura de um prazer agressivo
motor gerador de angustia.” (PAGES et al, 1987, p. 36)

Primeiro, assim: que... eu amo o0 que eu fago! Vocé pode dizer assim: é
loucura eu fazer 150 km todo dia. Eu amo. Prd mim isso ndo é loucura
nenhuma! Eu ndo acho! Eu amo o que eu fago. Eu viajo 150 km todos os
dias. Entdo acho que esse € um dos principais diferenciais. Eu ndo sou
detalhista. Sou mais generalista. Nao sou de ficar no detalhe do processo e

gosto muito do que eu fago e tento envolver minha familia também nisso!
(Paulo Roberto)

Depois Paulo Roberto demonstra que assume a "[...] organizagdo, sua
ideologia e suas regras, o trabalho que ela lhe propicia e a reproduz, assim, da
maneira mais segura € a0 mesmo tempo mais suave e mais adaptada do que se

fosse o objeto de uma restrigao (coergao) direta.” (PAGES et al, 1987 p. 36).

Entdo assim...eu gosto de chamar meus filhos no final de semana, no
sdbado que eu vou para minha empresa para eles sentirem o quu que é,
para participar! Dou caminhdozinho para 0os meninos para eles entenderem
e eu ... 0 Rodrigo ja sabe o que é, viaja comigo e pergunta: o que é aquilo?
Eu falo: € um caminhdo container... entdo eu tento passar isso, ndo para
incentivar para eles irem para este lado, mas, para eles entenderem um
pouquinho. (PAULO ROBERTO)
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Expressa também as influéncias do seu trabalho na criagéo dos seus filhos e
apesar de procurar que o seu relacionamento com os filhos funcione como uma linha
de fuga inventiva, ele nos passa varias informacdes que nos levam a afirmar que as

caracteristicas das empresas hipermodernas o capturaram:

Saio cedo de casa e chego muito tarde. Minha esposa até briga muito
comigo porque nossa rotina acaba alterando muito porque eu faco questéo
de chegar com eles, jantar, fazer um lanche com eles... “Sdo nove horas da
noite, vocé vai lanchar com estes meninos? T4 na hora deles estarem
dormindo!” Ah! deixa pra la eu preciso conversar. Ai eu desligo a televiséo,
faco eles sentarem na mesa comigo para discutir e para o meu filho mais
novo, o Arthur, eu trabalho em S&o Paulo. [...]JEntdo eu fago questdo de
participar com eles porque para mim eu consigo desligar. Entdo eu chego
em casa, brincando com eles, eu consigo separar isso. Eu dou uma
desligada. Eu fico 24 horas conectado no e-mail, mas entdo quando eu
chego em casa e consigo dar aquela desligada. As vezes vou la fago
alguma coisa, mas volto, bato um papo, saio com 0s meninos e isso faz
muito bem para mim: recarrego as energias. Isso é bacana para mim, sabe?
E tento envolvé-los o tempo todo nessa questdo do meu trabalho com as
criangas. (Paulo Roberto)

Retomamos o conceito de Pages (1987) para evidenciar a presenca de

caracteristicas das empresas hipermodernas na fala de Paulo Roberto:

[...] Como tem necessidade de justificar suas praticas muito mais que antes
junto a seus trabalhadores, a seus clientes, ao publico, é necessério
enquadrar mais estreitamente sua produgéo ideoldgica, que € vital para seu
funcionamento. Ela ambiciona e em grande parte consegue tornar-se um
lugar de producéo de conceitos e valores. (PAGES et al, 1987, p. 36).

Paulo Roberto comentou a préatica de envolvimento das familias no contexto
de trabalho implantada pela empresa no dia das criancas, assim como a de
premiacdo dos empregados, demonstrando todo o0 seu enquadramento no
desenvolvimento da organiza¢cado como lugar autbnomo de uma producao ideoldgica,
de uma religido de empresa, articulada as suas praticas e politicas de gestédo de

pessoas e sua legitimacao:

E, este ano, até dentro disso, foi o primeiro ano que no dia das criancas a
gente promoveu o dia das criangas e da familia dentro da empresa. Entdo a
gente levou as familias para a empresa. [...] A gente queria trazer a familia
para mais préximo porque o motorista de caminh&o fica muito tempo fora e
a familia ndo sabe o que ele faz, onde ele trabalha, onde é o local de
trabalho. Entédo conciliar... Entdo uma das coisas foi: “eu quero passear de
caminhdo com os meninos. Entdo a gente colocou os caminhfes com trés
motoristas para fazer o passeio com 0s meninos na empresa e isso dava
fila! Eu mesmo: “Rodrigo, Arthur, vamos!!!! Vamos passear de caminh&o!
Para eles entenderem o que é. Para todo mundo participar... e, assim, foi a
maior atracdo do dia das criancas foi o passeio de caminh&o. N6s tinhamos
meninos grandes, tinha um encarregado falando: “seu pai trabalha aqui, ele
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dirige caminhao” e a gente recebeu muitos elogios por isso, sabe, porque a
gente trouxe a familia para participar porque quebra muito, ndo é? Agora eu
estou trabalhando em um programa de premiacdo dos motoristas mas quem
vai ser comunicado ndo é o motorista. E a esposa do motorista ou a mae do
motorista. Vou trazer da familia para ca. Eu estou acabando de desenvolver
um programa de premiacdo e tal... Voltado para seguranga, voltado para
velocidade, para campanha de alcoolismo, de droga mas para a familia.
Vou premiar a familia e ndo o motorista. A familia € quem vai cobrar do
motorista, ndo sou eu quem vai cobrar do motorista. Entdo é um negdcio
diferente: uma conexao muito forte, sabe? E € isto que vai fazer a diferenca.
(PAULO Roberto)

Percebemos o quanto a tecnologia de gestdo tem influenciado os processos
de subjetivacdo dos gestores e dirigentes de empresas hipermodernas e
passaremos a seguir a apresentar os dados relacionados a dedicacdo e qualidade

de vida no trabalho explicitado por alguns dos entrevistados.

4.2.4 Gestao e qualidade de vida

Na década de 90, quando as empresas brasileiras introduziram novas
tecnologias de gestdo e revisaram o0s seus modelos de funcionamento para
assegurarem sua competitividade frente a abertura do mercado internacional, o
programa que sustentava tais praticas era denominado “Qualidade Total”. Tendo
participado do grupo de profissionais que iniciou 0 processo de implantacdo dessa
metodologia em varias empresas brasileiras percebemos que, no primeiro momento,
a expectativa dos profissionais de adotar um novo método de trabalho estava
atrelada a busca da melhoria da qualidade de vida no trabalho — QVT, que
assegurasse o0 bem-estar do trabalhador atrelado a eficiéncia organizacional e ainda
a participacdo dos trabalhadores nas decisdes e problemas do trabalho.
Percebemos que o conceito de bem-estar vigente era diferente do conceito de bem
estar proposto pelo novo modelo de gestdo. Naquela ocasido, as empresas
implantavam politicas de gestdo de pessoas com um cunho “assistencialista” e
‘paternalista”, acreditando estar proporcionando bem-estar aos empregados.
Adjetivamos como assistencialista e paternalista porque a énfase das praticas
estava atrelada a concessao de beneficios e premiacgdes, deixando o trabalhador em
uma relacdo de dependéncia e submissdo a empresa. Na nossa experiéncia
profissional, encontramos uma grande empresa hipermoderna do ramo
automobilistico com atuacéo internacional que defendia que o seu diferencial

competitivo estava relacionado aos beneficios que os trabalhadores recebiam.
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Defendemos a inadequagcédo desse modelo em comparagdo ao modelo que
considera que o trabalhador deve ter uma remuneracgao justa para escolher o tipo de
beneficio que pode e quer proporcionar a sua familia, porque evidenciamos, em
época de crise econdmica, trabalhadores que além de ficarem desempregados e
perderem o seu salario, perderam também: o seu plano de saude e de sua familia, a
possibilidade de participar do clube da empresa nos finais de semana com a familia,
a festa de 15 anos de sua filha que era patrocinada pela empresa, assim como o
anel de pérolas que ela ia ganhar, a comemoracdo do seu aniversario de
casamento, o enxoval do bebé que ia nascer, dentre outros. Assistimos e
participamos de implantagcdo de novas politicas de gestdo de pessoas nas quais
prevaleceu a meritocracia, ou seja, a recompensa atrelada a concessédo de boénus
por desempenho delegando ao trabalhador a autonomia para conduzir sua vida
social e familiar. Vale ressaltar que essa autonomia esta limitada ao seu poder
aquisitivo e que a maioria das empresas tem mantido como beneficio o plano de
saude e o transporte privado, que favorecem a frequéncia e pontualidade do
trabalhador a medida que ndo se submetem as dificuldades encontradas no
transporte e sistema de saude publicos. Nesse sentido, esses beneficios ndo atuam
no que Foucault (2004) entende por autonomia, como a possibilidade de governo de
si que cada um de nés pode desenvolver frente ao governo da subjetividade. De
acordo com Revel (2005), o cuidado de si sustenta a ideia de autonomia nas ideias
de Michel Foucault. Para ele, o governo dos outros se interrompe com o governo de
si pelo qual o sujeito se relaciona consigo mesmo e torna possivel a relagdo com os
outros. O governo dos outros se da pelo controle dos individuos. Assim, pensamos
até que ponto esse beneficios ndo fazem parte dessas estratégias. Isso porque
Foucault (2003) afirma que vivemos na era da governamentalidade, de um poder
gue se exercita ao dirigir condutas e ao conduzir probabilidades, delimitando o
campo de acéo dos outros. Acerca dessa geréncia da subjetividade, podemos fazer
a seguinte afirmacéo:
Quero dizer que, nas relacdes humanas, quaisquer que sejam elas — quer
se trate de comunicar verbalmente, como o fazemos agora, ou se trate de
relagbes amorosas, institucionais ou econdmicas o poder estd sempre
presente: quero dizer, a relagdo em que cada um procura dirigir a conduta
do outro. S&o, portanto, relagbes que se podem encontrar em diferentes
niveis, sob diferentes formas; essas relagdes de poder sdo moveis, ou seja,

podem se modificar, ndo sdo dadas de uma vez por todas. (FOUCAULT,
2004, p. 276).
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Encontramos ainda hoje nos resultados da nossa pesquisa alguns dados
relacionados & QVT que nos remetem a influéncia das “ciéncias de gestdo”. Na
pratica, as empresas implantaram um Sistema Integrado de Gestdo, proporcionando
a oportunidade de uma gestdo compartilhada e participativa, o desdobramento de
objetivos e de diretrizes, o reconhecimento das acdes empreendedoras dos gestores
e dirigentes, mediante a implementacdo da politica de remuneracdo variavel,
estendendo posteriormente, a toda a classe trabalhadora, que no nosso entender
gerou uma expectativa de melhoria da qualidade de vida no ambito familiar e social.
Consideramos gque a nova tecnologia de gestado nao tinha como objetivo principal a
melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores e sim da qualidade dos servi¢os
prestados pelas empresas. Percebemos que a remuneragdo variavel implantada foi
“abragada” pelos gestores, favorecendo as empresas alcancarem os resultados
esperados por meio da mobilizacdo das equipes de trabalho e, sem duvida, isso
trouxe reflexos na vida dos envolvidos. Na atualidade, muitas empresas ainda
“apostam” na remuneracao variavel como o motor impulsionador para a motivagéo
dos trabalhadores e apresentamos a seguir alguns resultados da nossa pesquisa
gue nos dao a visao dos gestores sobre QVT.

E sabido que o tema qualidade de vida é preocupacdo dos pesquisadores ha
muitos anos e, tem sido abordado de diferentes formas por diferentes autores.

Adotaremos o entendimento de QVT

[...] Como um movimento de reagdo ao rigor dos métodos tayloristas e,
consequentemente, como um instrumento que tem por objetivo propiciar
uma maior humanizagdo do trabalho, o aumento do bem-estar dos
trabalhadores e uma maior participacdo dos mesmos nas decisdes e
problemas do trabalho. (SANT"ANNA, KILIMNIK, MORAES, 2011, p.3).

A busca da melhoria de qualidade de vida tem sido uma constante na medida
em que percebemos a mutacdo radical que estamos passando em relagdo ao
tempo. Percebemos que a convivéncia com a busca desenfreada de ganho de
tempo provocada pelo progresso tecnoldgico e o ritmo exponencial das mudancas
vivenciado na contemporaneidade tém alterado as nossas referéncias espaciais e
temporais e 0 nosso sistema de crencas e valores nos levando a uma busca de

melhoria da qualidade de vida. Bernardo evidencia essa questao ao considerar que:

Hoje eu quero ter outras coisas... eu quero ter mais tempo para mim, para
minha familia, eu quero ter acesso a cultura e por isso de querer me mudar
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outra vez. Eu tenho um sonho que eu ainda ndo consegui realizar até hoje.
Eu quero estudar histéria. Entdo eu pretendo entrar numa faculdade de
histéria. Eu quero aprender tocar musica. Eu sou ignorante, ndo consigo
nem ler as letrinhas das musicas. Eu sinto uma necessidade de aprender
aquele negécio. Entdo eu ndo trabalho s6 para ficar ganhando mais
dinheiro, mais dinheiro, mais dinheiro... O sentimento de autorrealizacao de
ver uma empresa crescendo, as pessoas contratando mais pessoas,
gerando mais riqueza para estas pessoas e contribuindo para a vida delas
me satisfaz muito mais do que “agora vem aqui que nds vamos te pagar
tanto mais do que vocé ganha ai”. Eu tive este tipo de proposta, mas eu néo
fui porque esta empresa aqui, por exemplo, preza muito a ética e tem
também por coincidéncia, vamos dizer assim, mas acho que isto contribuiu
de alguma forma: os dirigentes principais sédo bastante religiosos entao eles
prezam muito pela equipe. N&o sé naquele conceito do Prof. Falconi: de que
tem que ter retorno para os clientes, mas, ndo esta la o Ultimo s6 — os
colaboradores — mas é de fato, trabalhar com os colaboradores com ética e
estas coisas me fazem de fato interessado em trabalhar mais do que mais
dinheiro. (Bernardo)

Observamos que Bernardo aponta alguns de seus valores tais como, o

relacionamento interpessoal, o aprendizado continuo, a ética e a religiao, além de

observar que o “colaborador” **

tem sido colocado em dltimo lugar na ordem de
prioridade empresarial. Enfatiza que o dinheiro ndo é o seu fator motivacional. E
sabido que um dos desafios atuais encontrados pelos gestores e dirigentes de
empresas esta relacionado a atracdo e retencdo de talentos para atuar nas
organizagbes. Chamamos atencdo para o0s valores apontados pelo dirigente
Bernardo porque na pratica empresarial encontramos modelos de gestdo que
adotam politicas e praticas de gestdo de pessoas atreladas principalmente ao
sistema de remuneracdo variavel, entendendo que é suficiente para atracdo e
retencéo de talentos, deixando de priorizar os valores aqui apontados por Bernardo.

Por outro lado, Aura, que se encontra na fase de desenvolvimento profissional
e demonstra sua abertura para ser “moldada” profissionalmente, apresenta uma
posicéo distinta em relacdo as suas pretensoes profissionais:

Uma coisa muito interessante € que primeiro, trabalho, o meu trabalho, o
que eu sempre sugiro para todo mundo... Tem dois tipos de pessoas que
comecam: tem uma pessoa que comega e quer fazer carreira e quer subir e
a outra pessoa que comeca querendo trabalhar. Eu comecei querendo
muito trabalhar. Eu nunca pensei em carreira, eu nunca pensei qual seria o
meu préximo passo. Eu sempre em reunido de RH eu assustava: qual o seu
préximo passo? Eu estava sempre pensando muito em entregar 0s meus
trabalhos que eu tinha aqui bem. Era sempre minha energia, eu gastava
Muito nisso e assim eu acho que se a pessoa encontrar o balancer dessas

Y0 termo colaborador tem sido utilizado em larga escala pelas profissionais que atuam para orientar
a gestdo de pessoas nas organizacfes. Consideramos que a utilizacdo da palavra colaborador
confunde e mascara a relacdo de trabalho estabelecida criando falsas expectativas por parte do
empregado e empregador. A nossa experiéncia profissional nos leva a afirmar que ndo acreditamos
gque o empregado seja um colaborador e sim um prestador de servicos dentro das bases
estabelecidas em contrato.
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duas coisas é o ideal. Entdo ter sempre em mente o que vai te fazer feliz,
mas também tomar um pouco de cuidado porque se hoje, Aura, ha dez
anos pensasse assim: eu quero ser nao sei 0 qué. Isso mudou muito! A
Aura ha dez anos ela tinha desejos clue o decorrer da vida vai
mostrando realmente o que eu quero,” assim, entdo assim é ter o
balancer é esperar um pouquinho, sente as coisas, sente o que vai
acontecendo, tente entender o que realmente te faz feliz porque a gente ndo
tem esta... Eu ainda néo tenho total certeza do que me fez feliz."® Eu
prefiro fazer algo e sentir se isto me fez feliz. Agora dai se a pessoa entra ja
com uma meta do que ela quer ser, quer ser uma diretora, principalmente a
guestédo hierarquica: eu quero ser isto! eu acho que isso € a entrada para o
fundo do poco. Pelo menos é a minha... Eu fui muito feliz profissionalmente,
principalmente porque eu fui testando, fui apalpando e a vida foi me
mostrando o qué me fazia feliz ou ndo no trabalho e eu fui crescendo
muito em reflexo do trabalho que eu estava fazendo.” Eu ndo fui
crescendo porque eu entrei ali querendo crescer. Entdo as pessoas ficam
s6 pensando em carreira e esquecem um pouquinho do trabalho e assim
isto € muito claro e as pessoas que entram assim acabam se frustrando
muito. Pelo menos agora... E o aprendizado que tenho até o momento.
(Aura)

Apesar de ndao termos como objetivo aprofundar nossos estudos no tema

qualidade de vida no trabalho, queremos registrar e analisar algumas das influéncias

do sistema de gestdo a qualidade de vida dos gestores uma vez que a nhossa

pesquisa trouxe a tona os efeitos do trabalho na vida social e familiar dos

entrevistados. Além disso, esses efeitos atravessam 0s processos de subjetivacédo

desses gestores, permeando e deslocando seu cotidiano.

O trabalho ocupa um lugar central na vida de Fernanda, mas ela

assume posturas, desde o inicio de sua carreira que favorecem a conciliacdo

da vida profissional e pessoal:

Sem duvida, a vida profissional ocupa mais tempo que a vida pessoal, sem
divida.Tem periodos em que enche um pouco 0 saco isso. Mas por outro
lado também, tem periodos que... uma coisa que todo mundo sempre
reclamou na Empresa A era negocio de férias. Eu nunca deixei de tirar
férias. Desde que eu casei. Tem 20 anos que eu tiro férias no periodo de
agosto, setembro, agosto, setembro. Eu lembro que quando o Ivan me
colocou como gerente eu estava com 0 casamento marcado e a viagem
comprada — de lua de mel! Ai, ele falou: olha...— eu casei 04 de setembro e
no dia 07 de setembro era feriado — se eu fosse vocé eu so iria para o
feriado e voltava porque esta no periodo de planejamento da empresa, é 0
seu primeiro ano fazendo isso e o seu lugar... porque eu acho que pode ter
consequéncias muito sérias! Eu falei pra ele: eu concordo com vocé, mas
eu estou comecando a minha vida e eu acho também que terd
consequéncias muito sérias (risos) se eu ja andar pra tras, na largada!
Entdo eu vou correr o risco! Ai, eu fui, voltei, o que aconteceu no

®Grifo nosso.
®Grifo nosso.
Y Grifo nosso
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planejamento?... Nada! Sempre tive este posicionamento e ndo deixei iSso
de forma nenhuma. (Fernanda)

Todos os entrevistados do sexo masculino tém dois filhos e expressam
uma dedicacdo excessiva ao trabalho. Iniciamos com o depoimento de
Bernardo que, somente a partir de um sintoma de doenca tomou a atitude de
buscar o equilibrio na dedicagéo ao trabalho:

Eu procuro cuidar também da salde: eu faco ginastica, se eu tiver que
acordar as 6h da manha para poder fazer eu vou acordar, se eu tiver que
dormir as 11h para fazer, eu vou fazer, porque eu ndo sou daquele que se
entrega de corpo e alma e s@ tem isso para fazer na minha vida e daqui a
20 anos vou pensar na minha saude ndo! Tive uns dois ou trés episddios de
problemas de pressdo. Entdo eu nunca tive problemas de presséo e tive
nesta ocasido, fui parar no hospital (risos)... E ele disse: vocé esta com
stress e tal... toma um remedinho de presséao e, a partir desse momento eu
comecei a repensar algumas coisas, entendeu? Eu ndo preciso levar de
uma forma téo pesada que no final v culminar com problema grave de
saude. Eu tento evitar que isso seja exagerado. Algumas vezes ndo da para
controlar porque nem tudo é racional... Mas, eu tento equilibrar um
pouquinho! (Bernardo)

Embora o dirigente tenha, aparentemente, mais controle sobre a sua agenda,
percebemos na pratica que ele acaba ficando refém dos compromissos que assume
em funcdo da posi¢cdo que ocupa e das responsabilidades que assume na empresa.
No caso de Bernardo ele s6 tomou uma atitude de cuidar de sua saude a partir de
uma crise de estresse. Ele percebe que foi um processo de evolucdo pessoal e que
hoje ele é capaz de planejar melhor o seu tempo e modificar 0 seu comportamento
diante do trabalho, revelando a sua inventividade para administrar o préprio tempo e
trabalhar com mais saude. Relata de forma clara as dificuldades que enfrentou para
conciliar a vida profissional e pessoal e utilizou dados numéricos para fundamentar
sua posicéo, refletindo a influéncia da tecnologia de gestéo:

Hoje eu tenho o equilibrio, mas hé& cinco anos eu nao tinha. Teve anos que
eu trabalhei 35 sabados e 25 domingos. Teve um ano que eu contei. Era tdo
frequente! Minha filha, as pessoas encontravam com ela e perguntavam:
seu pai trabalha onde? Ela mostrava o avido. As pessoas me perguntavam
se eu era piloto. Teve um ano que eu viajei 72 a 73 vezes em um ano.
Entdo sdo mais de 02 vezes por semana. Eu ndo tinha dominio da minha

vida privada ndo. Eu entreguei a minha alma pro capeta. Depois de um
tempo... eu disse... agora...! (Bernardo)

Para que pudéssemos ter a dimensdo do quanto ele esteve oprimido,
guestionamos se ele realmente “entregou a alma pro capeta” ou se sabia o que

estava fazendo e ele nos respondeu:
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Eu sabia. Tem tempo pra tudo na vida. Tempo de aprender, tempo de se
entregar ao trabalho se vocé acha que vocé quer dali conseguir um
crescimento importante profissional. Porque eu acho que hoje ndo tem
nenhuma empresa que vocé vai crescer porque vocé € bom entre aspas.
Vocé tem que ser bom de fato e para isso vocé tem que fazer melhor do
gue se espera, e para isso vocé tem que dar mais do que efetivamente esta
no contrato de trabalho. Este era 0 meu momento naquela época. Meu
momento agora é outro. Eu ndo vou fazer isso mais. Eu ja fiz, ja tive o que
queria. Eu acho que posso contribuir sem ter que fazer isso e eu consigo ter
esse equilibrio e dar conta das duas coisas. (Bernardo)

Encontramos nos estudos de Tanure e outros (2014) resultados de pesquisa que

Sugerem que o estresse esta diretamente relacionado com a variavel tempo
ou, melhor dizendo, com o uso do tempo que os executivos fazem. Os
executivos que se sentem estressados trabalham mais, em termos de horas
de trabalho, do que aqueles que se sentem menos estressados. Os
executivos que ocupam cargos estratégicos nas grandes empresas
operando no Brasil percebem o tempo da forma elastica, como se
coubessem mais do que as 24 horas cronoldgicas. (TANURE et al, 2005, p.
83).

Paulo Roberto nos da um depoimento que valida os resultados encontrados

nos estudos de Tanure e outros (2014) de que os “[...] altos executivos tendem a

atender telefone celular ou responder e-mails relacionados ao trabalho, fora do

horario normal de trabalho, com mesma ou maior frequéncia com que trabalha nos
fins de semana”. (TANURE et al, 2014, p. 79).

[...] com esta parte de facilidade de comunica¢do, como eu tenho um
transito de uma hora e meia todo dia, quando eu ja acordo, por telefone, eu
ja ligo para uma filial, ligo para outra. Quando chego na empresa eu ja sei o
que esté rolando. Como eles também sabem que eu tenho essa rotina,
aquela loucura o dia todo, sempre no final do dia tem sempre um atrds do
outro me ligando: “aconteceu isso, ndo aconteceu isso”. Entdo vocé acaba
nao se desconectando. E hoje, com esta questdo de e-mail, um atras do
outro. Vocé vai para o banheiro e leva o iphone e vocé esté no celular, vocé
esta lendo e-mail... Vocé esta deitado e é... Eu procuro, quando chego em
casa, dar uma pausa nisso. No final de semana eu faco um check das
operacgdes, o que eu tenho que fazer no sabado de manha e depois e ndo
mexo mais. Entdo assim, eu procuro no sdbado a tarde e no domingo néo,
ndo... Dar uma desligada para poder fazer... Mas, séo 12, 13 horas todos 0s
dias... de trabalho. (Paulo Roberto)

Vale ressaltar que os resultados da pesquisa realizada por Tanure e outros

(2014) nos sinalizam que a experiéncia profissional de Paulo Roberto podera gerar

um estresse porque:

z

O tempo de trabalho, quando excessivo, € um dos fatores que provoca
sentimento de estresse para 0s executivos e [...] a extrapolacdo das
atividades de trabalho para o ambiente familiar, seja pelo atendimento do
celular, seja pela leitura dos e-mails, também é um fator associado aos
sintomas do estresse, de forma significativa. (TANURE et al, 2014, p. 83).
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Bernardo, que sofreu com as consequéncias do estresse, considera
necesséaria a pratica de esportes e informa que dedica “umas quatro vezes por
semana, uma hora de esporte”. Outra questao relacionada a qualidade de vida que
sinaliza esta relacionada ao periodo semanal de descanso: “[...] agora, sadbado e
domingo para mim é sagrado, eu nao trabalho! Trabalho! Eu leio e-mail, respondo
telefone, mas eu j4 trabalhei muito sabado e domingo e hoje eu nédo fago mais isso.”
(Bernardo). Normalmente ocupa o seu final de semana com a familia e compatrtilha:

[...] bom, minha filha... ela faz hipismo. Entdo toma muito tempo. Quase todo
final de semana a gente vai para o Chevals. Ai eu vou |4 ver treinar, ndo sei
0 que... e de |4 a gente tem uns amigos e a gente vai almocar ali por perto
ou a gente viaja. A familia da minha mulher é do Rio. Ai a gente vai para o
Rio, e eu também procuro... eu ndo tiro férias muito extensas. Eu quebro
minhas férias em trés vezes por ano. Entao trés vezes por ano eu fago uma
viagem para fora. Dia 26 eu estou viajando. Minha mulher faz aniversario no
dia 31 e eu no dia 24 entdo nés vamos viajar de novo. No fim do ano nés
vamos viajar. No meio do ano eu viajei. Entdo, a cada trés meses eu
procuro fazer uma viagem pra dar uma arejada... E fim de semana se tem
sol vai para piscina, vai pra casa de algum amigo, chama algum amigo l&
em casa. Eu sou caseiro! (Bernardo)

Para manter o equilibrio entre a vida profissional e pessoal, Bernardo
reconhece que é dificil porque “tem horas que vocé tem que abrir mdo do final de

semana” por motivo de viagem, mas procura separar e diz:

[...] eu consigo sair daqui, fechar porta, ir para minha casa e nao falar e ndo
pensar em trabalho. E dificil, mas eu consigo. Com o tempo eu consegui
desenvolver esse mecanismo de defesa. E a mesma coisa, problema em
casa, deixar em casa e ndo levar para dentro do ambiente de trabalho. Néo
é facil. Eu tenho dois filhos, minha mulher ta& me enrolando... mas é opgéao:
Meu estilo. [...] se eu estou no trabalho, minha dedicacéo é sé do trabalho,
se eu estou em casa a minha dedicacdo é s6 para a minha casa. Para mim
ndo vale a quantidade. Vale a qualidade. Entdo, se eu tenho, duas horas
por dia na minha casa, sdo duas horas dedicadas a minha familia. L4 e
mais nada... Ah! mas tinha que ser cinco horas! Ok, as vezes da para ser
cinco, mas as vezes ndo da. Doze horas por dia a minha vida é dedicada ao
trabalho. (Bernardo)

Bernardo deixa claro que a qualidade de vida € um valor para ele e aponta
solugcbes inventivas para preservar esse valor a serem conquistadas no futuro.
Pretende residir em Bruxelas em funcdo da qualidade de vida que a cidade oferece e

explica o sentido da qualidade de vida para ele:

Bom, qualidade de vida, em termos de organizacéo, educacéo, entdo do
ponto de vista de formagdo escolar, o nivel de educacédo das pessoas. O
profissionalismo e eu acho que ali vocé esta no centro do mundo entédo ali,
vocé tem contato com gente de todos os lugares. Um dia vocé esta
conversando com um indiano, depois com um alemé&o, com inglés, chinés,
japonés, canadense, brasileiro, francés e cada um com uma experiéncia
diferente. (Bernardo)
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A Fernanda considera que a sua geracdo tem um conceito de qualidade de

vida diferente dos profissionais que estdo ingressando no mercado de trabalho.

Discorda da forma como os jovens trabalham hoje e expressa com certa

agressividade as diferencas de expectativas e as manipulacdes encontradas no

mundo do trabalho:

[...] este negécio deles falarem assim: eu quero qualidade de vida! Quer
qualidade de vida, mas quer tomar champagne... quem andar no carro...
gente, assim gente... ndo vem de graca! Qualidade de vida € querer sair
cedo, sexta-feira é short Friday.18 Isso estraga! Estas coisas das empresas
porque assim: O short friday é para quem esta la para a matriz... é para
guem estd no mundo cor de rosa! Quem esta no prédio... Parar de
trabalhar? Na sexta-feira ao meio dia vai todo mundo embora... é lindo!
Lindo!! Vocé fala: pd nossa que coisa legal, nossa... as empresas estao
fazendo isso? Sim, os que estdo fazendo isso estdo |4 no prédio bonito da
Faria Lima... Ai, o Presidente vai para a casa de campo dele, os
“marketeiros” vdo sair... Lindo!! Mas o coitado do vendedor que é quem
paga a conta toda, trabalha até tarde no sabado! Ta se fudendo do mesmo
jeito, entdo assim é: me engana que eu gosto, sabe? Sébado, se o
resultado ndo estiver vindo o Presidente ou o Diretor, v8o comer o rabo do
diretor de vendas que por sua vez vem em escala! Nao interessa, porque
esta todo mundo sendo... é... ndo existe assim: olha gente, temos aqui um
problema, vamos correr atras, ta todo mundo aqui, vamos nos abracar, esse
final de semana vamos nos dedicar... (Fernanda)

Vale ressaltar que € notério o significado do trabalho para a qualidade de vida

dos entrevistados. Para Tanure e outros (2014), muitos executivos revelaram que a

vida corrida do trabalho € prazerosa. Permite-lhes ascensado profissional no curto

prazo, reconhecimento profissional e uma atmosfera de poder, de estar participando

de tudo [...] de algum modo, esta ai a origem do “vicio” de trabalhar (TANURE et al,

2004, p. 79). Na nossa pesquisa, o Paulo Roberto além de dizer “eu amo trabalhar,

eu adoro trabalhar” registra a sua satisfagao pela ascenséo profissional conquistada:

[...] Sou bastante conhecido no segmento, tenho um prestigio profissional
grande dentro da area, de reconhecimento... J& recebi varios convites de
trabalho, mas eu tenho uma satisfacdo grande pessoal de chegar onde
cheguei! Acho que vocé olha vérias pessoas que trabalharam comigo ja,
gue participaram e que ndo conseguiram chegar aonde eu cheguei. Nesse
ponto a gente precisa trabalhar porque tem algumas invejas ai... que €&
normal mas, eu tento trabalhar na empresa, ou seja, nas 03 empresas da
mesma forma: eu ndo sou diretor de secretaria, ndo quero porta fechada,
Vivo no meio de todos eles, participo de tudo. Entdo eu ndo deixo isso subir
na cabeca ndo. Estou sempre na linha. Entdo eu sei caminhar bem na
estrutura, seja na base, seja com o acionista, entdo eu transito bem na
empresa. Ndo sobe muito & cabeca isso ndo. E facil de lidar. (Paulo
Roberto)

18 shortfriday — pratica de gestédo de pessoas adotada por empresas que permitem que o empregado
saia do trabalho na sexta-feira ao meio dia.
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A relevancia e a centralidade do trabalho na vida das pessoas e no
desenvolvimento da sociedade s&o reconhecidas e tém sido analisados sob
diferentes enfoques e abordagens tedrico-metodolégico e conceituais. Usaremos a
definicdo para o trabalho dada por Morin e outros (2011) para apresentarmos
algumas questdes frente aos resultados encontrados na nossa pesquisa. Os autores

definem o trabalho como:

[...] uma atividade que tem um objetivo e se direciona a produzir algum
produto pessoal ou coletivo, que tenha uma utilidade objetiva e/ou subijetiva.
O trabalho pode ainda ser agradavel e desagradavel e estar associado, ou
ndo a mudancas de natureza econémica. Pode, também, ser executado no
espaco de um emprego, compreendido como um conjunto de atividades
remuneradas, desempenhado em um sistema economicamente organizado
e marcado por relagdo de trocas institucionalizadas. Dar, no entanto, ao
trabalho o sentido de emprego pode ter conseqiéncias nefastas, tanto no
nivel pessoal quanto institucional. Além disso, restringi-lo a relacdes
contratuais entre um individuo que vende sua forca de trabalho e a
organizacdo, em detrimento de seu fator gerador e da utilidade de seu
produto. Tal limitacdo pode também desvalorizar as atividades nao
remuneradas, como a filantropia, o voluntariado e o trabalho doméstico.
(MORIN et al, 2011 p.280).

Fernanda enfatiza a importancia do trabalho na sua vida da seguinte forma:

[...] Vou te falar um negécio meio radical, assim... Mas eu ndo acredito que
as pessoas possam ser felizes sem trabalhar. Ndo acredito. Ndo acredito.
Ah! Fulana é dona de casa, devotada, criou os filhos, ndo sei o que... Pode
até ser, mas com certeza ela faz outras coisas. Ndo s6 esta coisa de casa.
Ela faz mais coisa. (Fernanda)

Percebemos na sua fala que o trabalho ocupa um lugar central na sua vida e
gue a maternidade foi excluida como possibilidade para ir ao encontro da felicidade.
O seu conceito de trabalho estd limitado ao trabalho estabelecido a partir de
relacBes contratuais. Questionamos a entrevistada se ela ndo considera o servico
doméstico como um trabalho, e, apesar dela afirmar que sim, inicia a sua fala
negando. Traz a tona a importancia da identificacdo da pessoa com o trabalho que
desenvolve.

N&o, eu considero. Eu considero. Mas assim, ela deve fazer aquilo tdo bem
que transcendeu, sabe? Por que... Transcende... O filho dela vai ser melhor
do que o filho da outra, sabe? N&o tem jeito. Se a pessoa ndo encarar as
coisas com comeco, meio e fim, como um trabalho mesmo... Ndo da. A
pessoa que eu conheco que sdo infelizes, ndo tem... que ndo tem brilho...
ndo tém uma identificacdo. N&o sabem a que vieram na vida. (FERNANDA)

Consideramos importante e oportuno suscitarmos alguns questionamos para
maior estudo e compreensdo. Morin e outros (2011), citam Bastos (1995), que

afirma que o trabalho, “[...] é utilizado como definidor da estrutura do tempo (dias,
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meses, semanas), divisor entre atividades pessoais (autodeterminadas) e
impessoais (heterodeterminadas) e legitimador social de diferentes fases da vida
(estudo, trabalho, aposentadoria)” (MORIN et al, 2011, p.280) e, esta afirmativa nos
leva a questionar: Qual o espaco de significacao o trabalho ocupara no futuro dos
profissionais que estdo trabalhando com o desafio de desterritorializacdo e
demandas excessivas de deslocamento e comunicagdo no mundo globalizado?
Quais as consequéncias serdo sentidas pela alteracdo na estrutura de tempo
vivenciada, na medida em que a referéncia de horas e de dias depende da
localizacdo em que o profissional se encontra? Tenho o registro de uma experiéncia
a qual o profissional me orientou a telefonar de madrugada para uma referida
pessoa porque ela atenderia sem traumas porque esta acostumada a receber
telefonemas dos chineses durante a madrugada. Quais reflexos serdo sentidos na
medida em que as atividades pessoais e impessoais tém sido desenvolvidas
concomitantemente? Como os profissionais estdo lidando com a necessidade de
estudar permanentemente para acompanhar a evolucao tecnoldgica e as inovacoes
gue se apresentam? Sera que a questdo da disciplina e organizacdo trazida no
relato dos entrevistados € suficiente para lidar com este novo contexto? Até que
ponto este amor pelo trabalho demonstrado pelos entrevistados ndo é uma captura
da subjetividade bem sutil?

Apesar de todos estes questionamentos consideramos que os depoimentos
levantados corroboram com a percepcdo advinda da nossa experiéncia profissional
de que é necessario muito investimento pessoal para o desenvolvimento de
competéncias para a implantacdo da tecnologia de gestdo para resultados em
cenarios competitivos como o da contemporaneidade. O gestor além de aprender
uma nova forma de trabalhar, um novo método, precisa envolver todas as pessoas
para que cada uma contribua com as suas habilidades e precisa ter muita disciplina
para colocar os conhecimentos na préatica e obter resultados efetivos. Entretanto,
nossa experiéncia e o0s resultados da pesquisa demonstram que uma vez
desenvolvida a competéncia de gestéo, o profissional introjeta os seus ensinamentos
a ponto de difundi-los no ambito familiar e podera exercer o poder de decidir a
forma de conduzir a sua vida profissional. As consideracbes de Bernardo

expressam a sua parcela de sacrificio e, para que pudéssemos identificar os reflexos
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de tudo isso na sua vida no momento atual, questionamos se tudo iSso traz ou néo

felicidades para ele.

Traz, [a felicidade] o que me deixa de novo, um pouco infeliz é esta
angustia. Bem ou mal aqui... ndo sei se vocé morou em outros lugares,
mas, tirando S&o Paulo ou Rio de Janeiro que vocé tem uma diversidade
cultural muito grande, op¢des de cultura, de lazer, aqui € muito restrito. Isso,
eu me sinto meio como um passarinho na gaiola, um pouco limitado. Por
isso a necessidade de viajar, de sair um pouco. Isso me deixa um pouco
angustiado, mas, nao pelo trabalho, mas pela situacdo do ambiente daqui.
(Bernardo)

Expressa, portanto, a sua felicidade atrelada a angustia de ter parado de
conviver com os desafios da desterritorializacdo presentes nas empresas
hipermodernas. Deixa claro, portanto, os efeitos da influéncia da tecnologia de
gestao e registra também o0s aspectos positivos que o trabalho traz para a sua vida
familiar e para a sua saude, trazendo a tona as caracteristicas do eustresse, que,
segundo Souza, citado por Sant'anna e Kilimnik (2011, p. 183), “representa uma
reacdo do corpo a um estimulo externo, s6 que nesse caso na forma de prazer e
conforto” e Tanure e outros (2014) ainda complementam que “o0 eustresse é o
estresse da realizacdo, é uma resposta positiva a um estimulo. Podemos ver com
bons olhos certas experiéncias e situacdes de estresse por causa dos sentimentos
positivos que temos diante delas” (TANURE et al, 2014, p.71)

Para a minha saude eu acho que a minha cabeca funciona a 200 por hora e
a necessidade de estar sempre aprendendo alguma coisa eu acho que € o
que mantém a mente funcionando e cada vez mais ativa. Este é o beneficio
principal para a minha salde e esta excitagdo natural que a gente tem
quando vé as coisas acontecendo bem descarrega um pouco de endorfina
que da uma agitada boa — prazeroso! Dentro da familia, acho que se eu
ficar em casa com a minha mulher ela vai me botar pra fora! Entdo o
negocio é ter o equilibrio! (Bernardo)

Sustentando as colocagdes de Bernardo, encontramos nos estudos de Tanure
e outros (2014) uma citacdo de Rio (1996) de que, “no eustresse ha o
predominio da emocao da alegria, podendo haver momentos de ansiedade discreta,
criativa” e também o relato de encontrar com certa frequéncia, “altos executivos que
afirmam adorar a “adrenalina” que o trabalho produz neles, mas que se queixam da
falta de tempo, da sensacéo de divida permanente, da sensacao de que nunca havia
tempo suficiente para ,zerar’ as demandas do trabalho” (TANURE et al, 2014, p. 72).
Cabe ressaltar que o estado prolongado e constante de preocupacgédo, ansiedade e
alerta do individuo, chamado de distresse é que tem assumido o status de doenca.
Mesmo sabendo que a fonte de eustress - “estresse da vitéria” para uma pessoa

pode ser fonte de estresse ou distress — “estresse da derrota” € preciso “descobrir e
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desenvolvé-las, pois, da mesma forma que o estresse pode contribuir para deteriorar
a qualidade de vida humana, o eustress pode contribuir para melhora-la.”
(SANT“ANNA E KILIMNIK, 2011, p.183).

Para que possamos concluir a apresentacdo e analise dos dados da nossa
pesquisa rastreamos o0s efeitos da gestdo para a conquista da autonomia

profissional que apresentaremos a seguir.

4.2.5 Autonomia e reconhecimento profissional

Finalizamos, portanto, a apresentacdo e andlise dos resultados da nossa
pesquisa a partir das observacbes sobre a autonomia e reconhecimento
profissionais conquistados ou ndo pelos gestores e executivos de empresas
hipermodernas a partir da experiéncia com a tecnologia de gestao.

Chanlat (2011) cita que uma das primeiras contribuicbes da ciéncia do
trabalho e da sociologia das organizacbes trazidas por Crozier [19--]; Friedberg
(1977); Linhardt, (1978) e Teynaud, (1989) foi a de mostrar que toda pessoa em
situacdo profissional tem a capacidade de acdo no contexto de trabalho
independentemente do posto ou posicdo que ocupa. Para ele “[...] esta margem de
manobra € mais ou menos, grande segundo 0S recursos materiais, imateriais ou
simbdlicos de que as pessoas dispdem individual ou coletivamente, e as zonas de
incerteza. Dito de outra forma, toda organizacdo produz relacbes de poder”
(CHANLAT, 2011, p. 112). Procuramos nos resultados da nossa pesquisa
informac¢des que nos auxiliem no entendimento de quando a autonomia conquistada
pelos gestores os coloca em dependéncia conforme afirma Gaulejac (2011), ou se
ela pode se constituir em poder como sugere Foucault (1995), sendo utilizada como
forma de resisténcia contra diferentes formas de poder. Conforme afirma Pages e
outros (1987).

As empresas hipermodernas exigem trabalhadores instruidos capazes de
compreender os principios de sua acdo e ndo apenas de cumprir tarefas
rotineiras, capazes de iniciativas, ndo sé aceitando mas desejando a
mudanca, aderindo voluntariamente a seu trabalho e interessando-se por
ele, capazes e desejosos de cooperar com 0S outros ndo apenas com 0S
colegas permanentes, [...] mas de adaptagdo rapida a equipes mutantes, e
as forcas-tarefas provisorias. (PAGES et al, 1987, p. 35).

Nesse sentido, encontramos na fala de Paulo Roberto evidéncias das suas

iniciativas para promover mudancas no seu trabalho atual, inclusive  aderindo
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voluntariamente as tarefas inerentes ao negécio de atuacdo e interessando-se por
elas. Demonstra seu espirito de cooperacdo com o0s outros e sua facilidade de
adaptacéo rpida:

Eu tenho uma facilidade muito grande de tomada de decisao rapida sabe? E
isso pra mim é... O que que eu encontrei? Encontrei uma equipe totalmente
desmotivada. E s6 como exemplo: no final do ano eu fiz uma avaliacdo dos
meus principais gerentes e, individualmente, com cada um deles e depois
eu coloquei todos eles na sala e pedi que me avaliassem. Eles tremiam e
diziam: Eu estou aqui ha 7 anos, ha 8 anos e ninguém nunca fez uma
avaliacdo! Eu quero saber! O que eu preciso melhorar? O que esta ruim?
Falem comigo! Me avaliem! Entdo eles tremiam... assim (gesto). Posso falar
mesmo? (risos) Entdo, assim, eu tenho esta facilidade de aprendizado
rdpido. Eu queria escutar para entender um pouquinho. A equipe estava
sem receber feedback, na gestdo do medo, ninguém podia participar, ndo
conhecia o nimero, entdo sdo pessoas que tém um conhecimento técnico e
um conhecimento do negdcio muito grande, né. Entdo eu sou meio aquele
facilitador dele, né? O consultor que sabe escutar, que sabe falar, meio
paizdo! Faz o arroz com feijdo, mas que da a velocidade. Brinca com um,
brinca com o outro e faz todo mundo louco e no final: ndo acredito que nés
fizemos... Como nés fizemos? Sentimento de coisa boa, de resultado
positivo mas que eles fizeram. A gente é s6 o... a mola para apertar mais ou
menos, mas eles estdo fazendo a coisa. Assim, uma simples licenca de
transito, os caras vao fazer e eu vou dando palpites: vamos fazer isto,
assim... E eles perguntam: vocé ja aprendeu isto? (risos) Mas eu tenho esta
facilidade de fazer. Tudo que é ligado a questdo de nimero. Fazer as coisas
ligadas a decisao para mim é super tranquilo, muito f4cil! Entendeu? (Paulo
Roberto)

Sabemos que o entrevistado ocupa uma funcgéo diretiva na empresa em que
trabalha, portanto, a margem de manobras de que dispde € mais ou menos grande e
isso facilita a sua acdo nesse contexto favorecendo o exercicio de poder, conforme
observado por Chanlat (2011). O participante da nossa pesquisa também evidencia
na sua fala a influéncia das empresas hipermodernas no seu processo de
subjetivacdo, uma vez que os profissionais devem estar “...] livres para
empreenderem, construirem e organizarem a producéo, de se questionarem acerca
das finalidades da organizacdo e de coloca-la em questdo” (PAGES et al, 1987, p.
35). Observamos, entretanto, no seu relato, situacdes de desconforto quando sua
autonomia € restringida e avalia essa situacdo como prejudicial ao seu desempenho,

assumindo a sua insatisfacao nas relagcdes de trabalho atual.

[...] eu ndo consigo trabalhar sem liberdade! Isso incomoda. N&o ter
liberdade. Ter que pedir satisfagdo toda hora. Por qué? Na Empresa C a
gente sempre foi medido por resultado. Se vocé tem este orgamento busca
este resultado. Mesmo com um modelo de gestdo bem relacionado. Na
Empresa U nestes udltimos 10 anos, 9 anos |4, mesmo sendo diretor
comercial e operacional eu sempre fui a pessoa da figura do Presidente e o
dono ndo participava. Entao, hoje, a minha maior dificuldade é que o dono
esta no dia a dia. Entéo é aquilo: até onde eu posso ir? Até onde ndo posso
ir? Entendeu? as vezes eu quero tomar decisédo mas ai o dono: nao! vocé
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tem que compartilhar comigo. Entdo essa € a dificuldade. Entdo eu fico
meio preso. Eu ndo consigo trabalhar assim. Eu preciso ter liberdade. Fica
aguele clima meio pesado! Eu gosto de estar mais descontraido mais a
vontade, mais...com mais liberdade! (Paulo Roberto)

Vale lembrar que Pagés e outros (1987) afirmam que “a gestdo da
contradicdo autonomia/controle é decisiva. E essencialmente nos modos de
aplicacdo das regras que reside o campo de autonomia dos individuos. Frente a
uma realidade movel e complexa, os executivos tém como funcdo adaptar as regras”
(PAGES et al, 1987 p.52). Os mesmos autores citam ainda o contraponto de Crozier
(1981) a existéncia de zonas de autonomia a racionalidade do sistema, porque
considera que ndo pode existir uma solugéo Unica a cada problema colocado. Pagés
e outros (1987) concordam que “[...] a organizacao da producao implica a existéncia
de “situacbes de incerteza” tanto no nivel da realizacdo das tarefas quanto na
interpretacdo de regras nas quais pode-se exercer a autonomia de individuos e
grupos” (PAGES et al, 1987, p. 52) e reconhecem também que essa autonomia
pode fundar-se em estratégias de poder individuais ou coletivas. Entretanto, deixam
claro que, para eles, as regras podem ser contestadas nas organizacdes visando
uma melhor eficacia, mas ndo como sistema de dominacdo. Frente a esta questao,
concordo com as colocacbes de Pagées e outros (1987), e a nossa experiéncia
profissional assim como o nosso campo de atuacdo nos levam a questionar se,
apesar desta limitacdo, nos resta algum espaco dentro das organizacdes para
promover deslocamentos da subjetividade em relacdo a autonomia.

Crozier, citado por Pages e outros (1987), vé nas manifestacdes da
autonomia dos individuos a expressao de uma irresistivel subjetividade, entretanto,
Pages e outros (1987) contrapdem dizendo que “[...] ele ndo quer ver que esta
pretensa subjetividade local dos individuos e dos grupos na organizacdo esteja
fadada a permanecer. Ela ja esta programada, canalizada, enquadrada, assimilada
pelo sistema racional de regras.” (PAGES et al, 1987 p. 53). Continuando a linha de
raciocinio, Pages e outros (1987) questionam “[...] 0 que é a subjetividade para um
responsavel financeiro cuja funcdo e todas as regras do seu exercicio sdo
determinadas fora dele?” (PAGES et al, 1987, p. 53). Reconhecendo nossa visio
otimista, proveniente dos processos de intervencdo realizados como psicologos
organizacionais no contexto organizacional, consideramos que o poder dos sujeitos
€ conquistado a partir do seu processo de subjetivacdo também ligado ao contexto

profissional, sendo que em determinadas circunstancias ele pode se exercer como
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uma potente relacdo consigo mesmo e com 0S outros e em outras ocasioes pode ser
camuflado por uma refinada gerencia da sua subjetividade. No caso citado por
Pages e outros (1987), o responsavel financeiro vai se submeter as regras
estabelecidas mas, a partir da sua competéncia, podera propor e negociar a
mudanca das regras uma vez que as mesmas foram instituidas por pessoas que
tinham uma determinada visdo sobre o assunto. Sem duvida ndo é um processo
simples e para lidar com a sua complexidade é necessario negociacdo e
perseveranca. Todos os profissionais no contexto das organizacfes possuem um
limite de autoridade e responsabilidade que deve ser observado e respeitado. Essa
questdo é limitadora do campo de atuacdo mas € a partir das suas competéncias
gue o profissional mapeia suas possibilidades, analisa as situacdes, levanta fatos e
dados para argumentar e pode conseguir intervir para a alteracdo das regras
preestabelecidas. Consideramos que o0 seu poder € limitado na esfera
organizacional, entretanto, na esfera subjetiva, o profissional precisa compreender
bem os acontecimentos, ter certo conhecimento da sua subjetividade e capacidade
de avaliar se os seus valores e principios estdo sendo preservados na esfera laboral.
Acreditamos desta forma no processo de desenvolvimento de um sujeito
reflexivo que podera canalizar suas energias para ir ao encontro dos seus desejos.
Essa possibilidade é que defendemos como o poder a ele conferido.

Na experiéncia da Fernanda, ela percebeu que as caracteristicas de
empreendedorismo e de poder de decisdo foram fundamentais no inicio de sua
carreira, quando participou da implementacdo de mudancas na Empresa em que
trabalhava. Considera que isso trouxe bons frutos para as duas partes. Destaca a
importancia do poder de decisdo e a considera fundamental para a realizacdo

profissional.

E em termos de realizagéo foi quando eu fui gerente da unidade de negdcio
chopp. Eu respondi a um diretor de marketing, era um segundo nivel, mas
considerando o Presidente era um terceiro nivel mas em termos de
realizagdo, autonomia muito grande. Foram dois anos e meio e teve
bastante resultado. (Fernanda)

Assumiu a posicdo profissional de n&o voltar a trabalhar em empresas
multinacionais por considerar que os profissionais que la atuam ndo tém autonomia
e expressa:

[...] N&o. Trabalhar para uma multinacional, ndo! Porque, o que eu vejo hoje

€ que, todas elas, independente do nivel, todo mundo é... ninguém tem
autonomia! Prezo ter autonomia. Para mim ter autonomia é vocé propor
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uma solucdo, convencer que é uma solucao viavel e implementar e também
assumir os riscos daquela proposta funcionar ou nao funcionar. Isso para
mim é autonomia! Nao que aquilo tenha que ser isolado do resto, claro que
ndo! Isso tem que ser negociado, tem que fazer parte de um todo, mas, que
iSso possa acontecer. Isso ndo acontece mais nas empresas, tudo vem de
fora, tudo vem pronto! E, vamos dizer, alguém esta sempre esperando uma
outra decisdo, sabe? (Fernanda)

Indo ao encontro das nossas afirmacdes, de que o aprendizado decorrente do
dominio e aplicacdo da tecnologia de gestdo no contexto organizacional pode se
constituir em uma forma de dissociar essas relagdes de poder e conferir poder aos
executivos para encontrar solucbes criativas para a sua trajetoria profissional,
encontramos na fala de Fernanda o relato da sua experiéncia a partir do momento
gue se desligou de uma empresa hipermoderna. Explicita os caminhos que

enxergava para dar continuidade a sua trajetoria profissional e a sua escolha:

Ai, bom, quando terminou esta histéria eu disse: tenho trés caminhos; ter
um negécio préprio, que foi o que eu sempre quis. Desde a minha
graduacéo, o meu trabalho de conclusédo de curso foi montar uma empresa
e eu ia por esse caminho. Ou eu ia repetir a histéria de Empresa A,
trabalhar em multinacional, empresa grande e tal, que eu poderia trabalhar
ou em marketing ou em trade marketing tranquilamente ou eu ia para uma
terceira via que é um negdcio intermediario, uma empresa de menor porte
em que eu pudesse ter também uma visdo do todo e me preparar um pouco
para esta coisa de empreender, porque a minha vida inteira foi praticamente
num negécio muito grande e, cair no dia a dia de um pequeno negdcio, de
cara, é dificil. Entdo, surgiu... eu procurei também muito nesse sentido e
acabou surgindo a Empresa L que é na verdade uma empresa
multinacional, francesa, que tinha um operador no Brasil. Quase que um
sécio brasileiro, uma empreendedora também. (Fernanda)

Sabemos que a tecnologia de gestdo prevé que a alta administracdo defina
politicas e diretrizes para orientar o desenvolvimento dos trabalhos nas filiais. O
relato a seguir da entrevistada sobre o isolamento e a falta de palpites da matriz
denota a influéncia dos conhecimentos que adquiriu na empresa hipermoderna que
trabalhou. Contudo, ela utilizou os seus conhecimentos para desenvolver um plano
de negdcios e reconhece os resultados que obteve como satisfatorios.

[...] entdo com mudancas para fazer na empresa, ela com uma visdo muito
bacana e tal, mas muito isolada porque a matriz ndo dava muito palpite.
Ficava por conta dela tocar o negdcio e foi bom. A gente estruturou um
plano de negdcios, conseguimos implementar, mas foi assim uma situagao
muito complicada. (Fernanda)

Posteriormente, apresenta algumas dificuldades que passou a ter em funcao

da falta de competéncia dos trabalhadores envolvidos.
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Ela comecou o negécio do zero. Foi a Franca, se apaixonou pelos
sabonetes, trouxe, comecou a importacdo de caixinha em caixinha, abriu
uma loja e um negécio muito empirico e, nesse negécio inicial ela contou
muito com algumas pessoas e foram pessoas que ndo souberam
acompanhar o crescimento dela, mas com uma relacdo muito doente e
pessoas assim com desequilibrio mesmo, sabe? Mas ela ndo conseguia
soltar essas pessoas. Eu engoli, beleza, entendi a doenca e tal, era minha
subordinada até que um dia eu disse: ndo da mais eu vou fazer um trabalho
e escolhe se quer ficar com ela ou comigo para eu fazer o trabalho.
(Fernanda)

Demonstrou uma oposicdo aos efeitos relacionados ao seu saber, a sua

competéncia, a sua qualificacdo e imp6s condicdes para a sua continuidade no

trabalho. Nesta luta travada inicialmente, o poder da sua competéncia foi respeitado,

a situacéo contornada e este aprendizado gerou um novo processo de reflexdo que

conduziu a entrevistada a uma nova tomada de decisao:

Eu continuei, ela afastou e a figura continuou dando consultoria, enfim,
entdo foi um processo dificil e ai eu me deparei com o seguinte: bom, estou
eu aqui, cuidando do neg6cio como se ele fosse para mim. E na verdade ele
nao é meu. Ou eu vou cuidar do meu de uma vez por todas ou eu vou ficar
aqui sofrendo por um negécio que ndo é meu! Porque eu ndo acredito no
que ela esta fazendo. Isto vai dar merda! Tanto que deu: eu sai, dois anos
depois a Franca comprou tudo dela, e colocou um executivo para tomar
conta. Entdo hoje é outra empresa, mudou tudo: a sede, estrutura, mudou
completamente, ou seja, saiu daquele amadorismo, daquela relacdo doente
e eu falei: 0 qué? N&o vou esperar isso ndo. (Fernanda)

Para Foucault (1995), todas as lutas contemporaneas giram em torno do

guestionamento sobre quem somos noés e busca atacar uma técnica, uma forma de

poder.

Esta forma de poder aplica-se a vida cotidiana imediata que categoriza o
individuo, marca-o com sua propria individualidade, liga-o a sua prépria
identidade, impde-lhe uma lei de verdade que devemos reconhecer e que
0s outros tém que reconhecer nele, E uma forma de poder que faz dos
individuos sujeitos. Ha dois significados para a palavra sujeito: sujeito a
alguém pelo controle e dependéncia e preso a sua identidade por uma
consciéncia ou autoconhecimento. Ambos sugerem uma forma de poder
que subjuga e torna sujeito a. (FOUCAULT, 1995, p. 235).

Acreditamos que esses impasses sao vividos por nossos entrevistados e se

encontram em algum lugar entre 0 assujeitamento e o autogoverno. Ora presos a

um estado de dominacéo, ora revertendo esse movimento.

A nossa entrevistada Fernanda relata que ndo se deixou influenciar pelos

apelos de continuar na empresa multinacional na expectativa de poder reverter

aguela situacéo e optou por montar um negaocio proprio

Mas assim: um negdcio pequeno, chopp eu conheco, mercado de BH eu
conheco... tinha uma pessoa da familia para tocar que é a irma do meu
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marido, sabe? E eu vou me acostumando com uma realidade pequena de
tocar alguma coisa. Entéo eu ficava aqui 15 dias ajudando ela e tal e 15
dias em SP conversando com Deus e o mundo. Se falasse que estava
vendendo uma barraquinha aqui na frente eu ia la ver o que era! (Fernanda)

Apos ter iniciado suas atividades em um negdécio proprio, identificou outra
oportunidade de desenvolver um trabalho mais rentavel, com uma amplitude muito
maior onde sua experiéncia também poderia contribuir para 0 seu sucesso. Mantém
0 seu negdcio inicial e se associou ao marido que “ja estava se enchendo da vida
corporativa. Estava ha 16 anos no Grupo P. A Ultima posicéo dele, ele estava como
head de uma empresa que o Grupo P tinha comprado, [...] um negdcio de 200
milhdes. Ele estava tocando essa operacdo: tudo, fabrica, unidade de negdcio,
mesmo” (Fernanda) *°. Eles compraram a metade do negécio por acreditarem no
potencial de sobrevivéncia e penetracdo no mercado. Para ela, o resultado do seu
trabalho melhora significativamente a vida de outros proprietarios de
estabelecimentos comerciais em funcdo da visibilidade que eles passam a ter no
mercado a partir das acbes que participam por meio do negdécio empreendido pela
entrevistada e considera ainda a sua “marca” muito poderosa.

Ainda com o objetivo avangar no sentido de rastrear os efeitos dessa
tecnologia de gestdo, mapeando quando eles sdo opressores e quando sao
inventivos e refletir sobre a realidade empresarial, identificando oportunidades de
estabelecimento de um equilibrio saudavel entre a dindmica social e as exigéncias
econdmicas, trazendo resultados duraveis tanto para as organizacbes como para 0S
individuos. Encontramos ainda na nossa pesquisa alguns dados sobre
reconhecimento no trabalho que apresentaremos a seguir.

Nosso entrevistado Bernardo relata varias passagens da sua vida profissional
em que considerou que foi reconhecido pela empresa a partir do seu desempenho e
competéncia:

Bom para mim, todas as minhas promocbes foram por
reconhecimento. Até porque na Empresa A ndo existe promog¢do como
aposta. Sempre é por reconhecimento. Por exemplo, eu estava numa
fabrica e tinha desenvolvido um sistema de gestdo local e aquilo foi visto
como um modelo para ser implementado na empresa inteira, entdo eu fui
designado para desenvolver esta ferramenta para todas as fabricas, depois
para todas as féabricas do mundo inteiro. Entdo, para mim é um
reconhecimento mas, ndo € meu: € de um grupo de pessoas que ha
verdade, nem fui eu quem fiz, mas que eu liderei. Entdo isso é um
reconhecimento. E o resultado de uma fabrica que foi colocada no programa
de exceléncia fabril entdo para mim também é um reconhecimento através

¥ Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada no Bairro Funcionarios em 16 jul. 2013.
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da minha equipe mas € muito gratificante ver as pessoas comemorarem,
ganharem uma plaquinha. O que é uma plaquinha? E o reconhecimento de
uma organizacéo inteira e que depois me promoveu a outros cargos dentro
da empresa, a minha transferéncia para fora, posso entender isso também
como reconhecimento porque um grupo com 40 000 funcionarios ter 100
que véo pra fora e vocé esta dentro, isso para mim € um reconhecimento.
Também quando eu pedi demissao, varias pessoas me ligaram e tentaram
reverter. Entdo é um reconhecimento de que alguma coisa importante que
eu fiz ali porque ndo queriam que eu saisse. (Bernardo)

Comenta ainda que na empresa que se encontra atualmente, foi contratado
para uma atividade com previsdo de durar 06, 07 meses e hoje ele responde por
todas as operacoes, e que esta situacdo “[...] € também gratificante saber que as
pessoas enxergam vocé com capacidade de fazer mais e de dar resultado”
(Bernardo).

Apesar de o reconhecimento ter sido evidenciado pelos entrevistados no
sentido de tornar o sujeito potente para ser mais autbnomo, ressaltamos a
possibilidade desse reconhecimento favorecer a captura da subjetividade em uma
relacdo imével e fixa de poder que o sujeito ndo tem conhecimento, e funcionar
como um mecanismo para atender mais aos apelos da organizagéo.

Foucault (1995) sugere uma nova economia das relacbes de poder que ¢é
mais dindmica e relacionada a nossa situacdo presente, ou seja, ela consiste em
usar as formas de resisténcia contra as diferentes formas de poder como ponto de
partida. Considerando que as oportunidades profissionais identificadas pelos
entrevistados possam nos dar pistas sobre a prevaléncia dos seus desejos sobre 0s
objetivos organizacionais, encontramos 0s seguintes relatos:

Acho que todas (oportunidades profissionais)... uma foi dependente da
outra. Entdo se eu falar que a minha maior oportunidade foi, por exemplo,
ter iniciado agora este novo trabalho onde eu tenho contato com os quatro
continentes, porque assim para mim é uma baita oportunidade porque,
inclusive como técnica, estar entendendo o que acontece e ter este contato
com o mundo inteiro, isso foi muito dependente de todas as oportunidades

que me aconteceram antes, ndo é? Eu considero todas as oportunidades
muito, muito importantes para mim como um todo. (Aura)

Paulo Roberto reconhece que todas as oportunidades que teve no ambiente
de trabalho foram importantes e faz questao de relatar o reconhecimento formal que

recebeu pelo trabalho que desenvolveu:

Eu fiquei na Empresa C na Geréncia Nacional, acho que dentro da Geréncia
teve um grande desafio que foi a fabrica nova de Lavras que eu fiz o projeto
todo da fabrica nova, sabe? E um contrato superbacana que eu guardo o
jornal até hoje porque foi assinado la no Palacio do Governo, com o Aécio e
tal, com todo mundo. (Paulo Roberto)
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Por outro lado, Bernardo considera que nédo se desenvolveu no sentido de
aceitar o reconhecimento formal pelo trabalho que desenvolve e chega a ter
vergonha disso. Relata algumas das suas dificuldades e expressa a sua satisfacao

em reconhecer o trabalho das outras pessoas apontando:

Eu — ndo foi algo que eu desenvolvi ao longo da carreira ndo — sempre fui
uma pessoa que eu tenho uma certa timidez para fazer a autopropaganda,
a autoimagem. Eu tenho certa vergonha disso. Ndo me sinto a vontade,
sinto até constrangido se eu comeco a me exaltar demais. Mas, me da um
prazer muito grande poder mandar um e-mail para o cara: “P6, parabéns, vc
bateu a meta!” Nossa equipe é demais! Adoro pagar churrasco para as
fabricas. Vou ao churrasco dos caras... Entregar uma placa. O
reconhecimento da equipe me faz muito mais feliz e muito mais
reconhecimento pelo trabalho do que eu la receber alguma coisa. Eu néao
me sinto a vontade. Me constrange bastante. (Bernardo)

A partir do levantamento de dados, procurando rastrear quando as praticas de
gestdo atuam para submissdo/reproducdo/adoecimento e quando promovem
processos de subjetivacdo inventivos sentimos necessidade de escutar 0s
entrevistados sobre a questdo dos seus principios e valores frente aos desafios
profissionais encontrados. Obtivemos algumas respostas que consideramos
relevante o seu registro. Bernardo que tomou a decisdo de pedir demissdo da
empresa hipermoderna que trabalhou durante muitos anos considerou:

Sai com uma méo na frente e outra atras, cabeca limpa e com pessoas
dizendo: fica! E eu, para mim — eu ndo vou me prostituir — os principios para
mim é que sdo0 mais importantes e isso para mim é que deixam as portas
abertas também. Sair pela porta dos fundos nado é legal. Entdo eu tenho

todos os meus amigos |4, me relaciono, se puder voltar eu posso voltar.
(Bernardo)

Sua fala “se puder voltar eu posso voltar” nos leva a crer que ele se refere as
politicas e diretrizes de gestdo de pessoas vigentes na organizacao, porque algumas
impedem o retorno do empregado que se demitiu e eu creio que essa estratégia é
utilizada para fortalecer o dominio das organizagfes. Bernardo que foi superobjetivo
e claro durante sua entrevista complementa sua fala de forma um pouco confusa
ponderando:

Se eles quiserem que eu volte, eu volto e se eu quiser voltar e se eles
guiserem também eu volto mas, eu acho que tem que ser coerente com o
discurso e ndo se vender por qualquer situacdo para se dar bem. Eu vi
muitos casos de pessoas que ndo eram tudo o que se mostravam no
marketing pessoal mas que se venderam para subir na vida. A subida é
rapida e a queda também. Eu prefiro ser coerente comigo. (Bernardo)
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Apesar de Bernardo trazer a tona a questéo de querer ter o melhor resultado,

poder sugerir uma “tensdo do ideal do eu” (Galulejac, 2014),®° consideramos
importante e oportuno sugerir que a sua fala oferece informagdes relacionadas ao

novo campo de estudo e de trabalho proposto por Galulejac (2014),% no sentido de
analisar a génese social e a génese psiquica dos conflitos existenciais e ainda
permitir as pessoas, que sdo confrontadas com o problema do deslocamento em
nossa sociedade, uma melhor compreensdo dos conflitos que encontram. Para

Bernardo, a sua postura profissional esta atrelada a:

Tive uma criagdo muito rigida. Meu pai portugués e minha mae de familia
alemd, muito dura. Religiosos, entdo eu ndo sou religioso apesar de as
vezes ir a missa, gosto as vezes de ir para me sentir bem mas, ndo sou
aquele praticante. Mas eu acho é que um pouco de principios religiosos é
importante para vocé enxergar que este momento aqui € uma passagem
por mais que eu me esforce, cobre de outras pessoas, canalize energia
para algo que daqui a alguns anos eu ndo vou estar aqui para viver porque
€ uma passagem. Isso te faz enxergar que mais importante do que ficar
rico, milionério, ter o espaco de ser um CEO da maior empresa do mundo, é
vocé construir algo, é vocé ter, fazer amigos, que ndo seja amigos com o
nome escrito de amigos mas ter relacionamentos que vocé possa
conversar, escrever um e-mail, um facebook da vida, ou encontrar em um
restaurante e jantar ou daqui al0 anos encontrar na rua e falar das coisas
boas que vocés fizeram. De formar pessoas, no sentido ndo s6 de ser um
bom profissional mas de passar para estas pessoas também um pouco de
educacédo, ndo €? Eu vejo, principalmente nas fabricas, que essa empresa,
por exemplo, que eu entrei € uma empresa metaldrgica. As fabricas tinham
80 acidentes com afastamento por ano. Hoje a gente estd ha mais de um
ano sem acidente com afastamento. As fbricas eram sujas. Hoje elas estao
limpas, organizadas. Tenho certeza que isso as pessoas levam para a casa
delas e é também gratificante ver que vocé ndo simplesmente fez um
resultado financeiro mas contribuiu para as outras pessoas também
amadurecerem como pessoas, como até educadores de seus filhos —
porque tem pessoas de baixo nivel que estdo ali... entdo vocé passa a
mensagem para elas e eu tenho certeza que de alguma forma isso vai
chegar para a familia delas e de alguma forma vocé esta contribuindo para
0 pais ser um pouco melhor e eu sou também, desde que comecei a
trabalhar e mesmo antes estudando — eu quero ter o melhor resultado —
entdo isso tudo somado explica um pouco porque eu sou assim. (Bernardo)

Consideramos impossivel afirmar que o dominio e aplicacdo da tecnologia de
gestdo no contexto organizacional se constituem em uma forma de dissociar as
relacbes de poder e dominio das organizacfes e que confere poder aos executivos,
entretanto, evidenciamos a influéncia da tecnologia de gestdo no seu processo de
subjetivacdo. Bernardo coloca a sua resisténcia em abandonar as questdes do

trabalho que te dao prazer para “aproveitar mais a vida” e afirma que

2 palestra proferida na UFMG no dia 07 de novembro de 2014 sobre a Sociologia Clinica.
21
idem



153

Perco algumas outras coisas que eu poderia aproveitar mais na vida, igual
minha mulher falou assim: podia parar de trabalhar, podia estar jogando
ténis, curtir um pouco mais, mas eu nao sei se eu ia ser feliz sé com o lazer,
s6 com as boas coisas da vida, entendeu? Eu tenho necessidade, eu tenho
vontade e me gratifica ver uma fabrica crescer em produtividade ou uma
obra bonita no centro de S&o Paulo feita por nés ou, saber que a Empresa A
€ 0 que é também porque eu também botei algum esforgo meu ali dentro e
também as pessoas estarem sendo melhores. Eu vejo aqui claramente um
crescimento de profissionalismo muito grande. N&o estou dizendo que fui eu
mas sou parte deste negécio que esta fazendo isso acontecer e acho que
isso é que me move neste sentido. (Bernardo)

Com certeza, rastrear praticas de autonomia no cotidiano dos executivos das
empresas hipermodernas néo é tarefa facil. Diante da complexidade das relagbes de
poder que se exercem nas relacdes estabelecidas com e na empresa, bem como do
refinamento dos mecanismos de assujeitamento subjetivo, acreditamos que talvez
nao tenhamos resposta para todas as questdes que se apresentam. Temos algumas
composicdes nas quais intuimos ora capturas da subjetividade, ora resisténcias que
se configuram como préaticas de autonomia. Sendo que nesses momentos nao

excluimos completamente nem uma postura, e tampouco outra.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em nosso estudo, pretendemos levantar e analisar os efeitos subjetivos
produzidos nos executivos e gestores de empresas hipermodernas a partir dos
conhecimentos e habilidades adquiridas por meio da utilizacdo da tecnologia de
gestao e rastrear quando atuam para submisséo/reproducao/adoecimento e quando
promovem processos de subjetivagao inventivos e ainda podem se constituir em um
poder nas relacdes de trabalho.

Evidéncias advindas dos dados deste estudo apontam para o fato de que a
tecnologia de gestdo na contemporaneidade tem sido cada vez mais utilizada e tem
produzido efeitos nos processos de subjetivacdo dos executivos que atuam ou
atuaram em empresas hipermodernas e de seus familiares. Entretanto, a analise
desses dados revela mais questionamentos que respostas, como era de se esperar.

Para desenvolver nossos estudos, apresentamos na revisdo tedrica o
conceito de gestdo na contemporaneidade, apontando diversas concepcles
epistemoldgicas, resgatando o histérico de introducdo e aplicacdo do conceito no
Brasil; apresentamos alguns conceitos inerentes a tecnologia de gestdo para
resultados, assim como o de competéncias e cultura organizacional na
hipermodernidade; aprofundamos os conhecimentos sobre poder relacionados a
pratica de gestdo; a nocdo de territorio e sua influéncia nos processos de
subjetivacdo e ainda as caracteristicas do trabalho criativo e sua interface com a
pesquisa.

Realizamos ainda uma pesquisa de campo através de 05 entrevistas
semiestruturadas com executivos que trabalham com gestdo em empresas
hipermodernas. A partir dos dados coletados, efetuamos as analises dos possiveis
reflexos da gestdo no processo de subjetivacdo utilizando seis unidades de
andalise, a saber: relacbes de poder/acdo-reacdo com a gestdo no cotidiano;
territorializacdo, desterritorializacéo, reterritorializacdo e a diversidade -cultural
vivenciada; influéncias da tecnologia de gestdo nos processos de subjetivacdo e no
relacionamento familiar; tecnologia de gestdo e qualidade de vida e autonomia e
reconhecimento profissional.

Os dados encontrados demonstram uma identificacdo dos executivos com 0
modelo de gestdo das empresas que chegaram a tratar a sua relacao profissional

com a empresa como se fosse uma relagdo com um sujeito, que passa a ser
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constitutivo de sua subjetividade, fazer parte do seu cotidiano, como nos lembra
Foucault (1995) acerca do exercicio do poder nos espagos nos quais pertencemos e
circulamos. Evidenciam a importancia do espago organizacional como uma escola e
valorizam o seu aprendizado, as suas crenc¢as no sistema de gestdo da empresa e
também o sentido do trabalho para eles.

Pelo fato de termos proposto a andlise dos reflexos da tecnologia de gestao
em empresas hipermodernas, por vezes encontramos dados que evidenciaram as
caracteristicas das empresas hipermodernas, propostas por Pages e outros (1987)
explicitadas na introducéo deste estudo, influenciando os processos de subjetivagcéao
e outras vezes as técnicas e praticas de gestdo contemporaneas. Por vezes, 0S
dados encontrados estavam relacionados a mais de uma unidade de analise e, com
0 objetivo de sistematizar os resultados para uma maior compreensdo da nossa
analise, escolhemos uma das unidades de analise para apresenta-los, correndo o
risco da imprecisao na classificacao.

Ao analisar a categoria “Relacdes de poder/acdo-reacdo com a gestdo no
cotidiano”, percebemos que 0s executivos reconhecem o poder das organizagdes e
acreditam na possibilidade de conciliar interesses da empresa e do empregado
guando os objetivos de ambos estdo compativeis. Ressaltam ainda a importancia do
aprendizado e da qualificacdo como recurso para estabelecer uma posicao
profissional e uma das entrevistadas se coloca como um “insumo” a ser utilizado
pelas empresas. Reafirmaram a posicao de Lopez-Ruiz (2007) sobre a ampliacdo e
a reformulacdo de sentido dado pela teoria do capital humano a nocdo de
investimento em que boa parte das despesas feitas ho homem, antes entendidas
como consumo, passaram a ser tratadas como investimentos que visam,
principalmente, a aumentar os servigos produtivos prestados pelos seres humanos
guando trabalham.

Foram colhidos depoimentos que comprovam que a modernidade se
caracteriza pela valorizacdo da razdo, do progresso e do individuo. As opinides
sobre as relagbes de poder nas organizagcbes ressaltaram a complexidade das
relacdes interpessoais no contexto de trabalho, assim como a ma utilizacdo do poder
conferido a pessoas que ocupam funcdes estratégicas ou gerenciais. Entretanto, os
entrevistados destacam as experiéncias desconfortaveis vivenciadas como

importantes para o processo de aprendizagem, assim como o0 desenvolvimento de
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habilidades, o que nos leva a questionar se estdo sinalizando experiéncias que
validam as colocacdes de Gaulejac (2014) %? ao proferir uma palestra sobre a
sociologia clinica. O autor afirma que a tecnologia de gestdo aplicada por meio das
praticas organizacionais nas empresas hipermodernas deslocou o objeto de poder
do corpo para o psiquico, da energia fisica para a energia psiquica. Sabemos que
Foucault (1987), por meio da analise das organizacées do trabalho do modelo
taylorista, considera o corpo como o objeto de poder, ou seja, 0 poder disciplinar tem
como objeto tornar o corpo ddcil, util e produtivo. Dessa forma, uma boa parte da
forca de producdo estd no corpo que estd investido das relacbes de poder e
dominacdo, e o corpo s6 se torna util se, ao mesmo tempo, for produtivo e
assujeitado. Para Gaulejac (2014),® as empresas hipermodernas deslocaram o
objeto de poder do corpo para o psiquismo, ou seja, da energia fisica para a energia
libidinal. Sendo assim, o que se busca é tornar o psiquismo ddcil, util e produtivo, ou
seja, tornar os desejos e angustias déceis, Uteis e produtivas.

Na nossa pesquisa, trés dos entrevistados apontaram o desejo de finalizar
sua carreira profissional por meio da conducdo de um negdcio préprio considerando
gue o seu poder estad relacionado a busca de autonomia profissional como
alternativa para o trabalho. Entretanto, uma delas ja esta engajada em um negocio
proprio e explicita que mesmo nessa condi¢do existe uma dependéncia do poder
exercido pelas grandes organizagcbes. Parece-nos que o poder que se exerce no
cotidiano e que gerencia e sustenta a subjetividade através de normas e valores, ora
investindo na autonomia, ora investindo no engessamento, vai fazendo com que o
sujeito deseje ser daquela maneira, se adapte a uma forma de vida. Entretanto, nao
podemos desconsiderar que por vezes o0s entrevistados explicitaram a complexidade
das relagdes tecidas no cotidiano de trabalho, o seu sofrimento com essas questoes,
mas apontaram um caminho da inventividade para lidar com a problematica das
relacdes de poder.

A experiéncia relatada pelos entrevistados aponta os desafios encontrados
para 0 gerenciamento de pessoas e demonstram como 0 aprendizado relacionado
as guestdes legais e de direitos humanos tém se consolidado a partir da pratica e
nao estdo preparados para apresentar solugcbes criativas que promovam O

desenvolvimento da sociedade. Nao encontramos dados que demonstrem que 0s

2 palestra proferida na UFMG em 2014 sobre Sociologia Clinica.
23
Idem
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gestores e executivos tém conhecimento da complexidade que envolve a
governanca dos direitos humanos em nivel mundial. Registramos, portanto, esta
oportunidade de aprendizado que deve ser incorporado nos conteudos de
treinamento e desenvolvimento de gestores em empresas hipermodernas.

Os entrevistados demonstraram a influéncia da tecnologia de gestdo no seu
processo de formagéo profissional, apontando a politica de “meritocracia” como
orientadora da gestéo de pessoas. Encontramos experiéncia na qual o entrevistado
apresentou dificuldades para empreender acdes de gestdo de pessoas em uma
realidade social diferente da brasileira. Sua decisdo foi gerenciar observando o
cumprimento de cotas pelos profissionais, pratica que € caracteristica da politica de
meritocracia implantada no modelo de tecnologia de gestdo a qual se submeteu no
seu processo de formacdo gerencial e ndo apresentou solucbes criativas que
viessem ao encontro do desenvolvimento das pessoas e do pais.

Pudemos evidenciar relatos de uma postura reflexiva onde o executivo
reconhece que no inicio de sua carreira profissional ele precisou de se submeter ao
poder das organizacbes até adquirir certa qualificacdo. Ele classificou essa
submissado no inicio de carreira como “pedagio”, nos levando a inferir que ele
reconhece o pagamento de uma taxa para ressarcir custos de construcdo e
manutencdo de seu desenvolvimento. Posteriormente, ele reconhece que a sua
maturidade profissional, aliada aos resultados ja alcancados por meio de sua
competéncia, permitia ndo se submeter mais a acdes e partir para outra atividade
profissional.

Encontramos também uma executiva que atuava em empresa hipermoderna
gue, durante o seu processo de formacdo gerencial, se colocou numa posicao
desarmada e procurou o Presidente da empresa para questionar as politicas e
diretrizes de gestdo de pessoas frente a realidade por ela vivenciada e, a partir
desse posicionamento, ela avangou no seu processo de desenvolvimento e
ascensao profissional. As suas vivéncias profissionais e a sua maturidade, segundo
0 seu relato, a levaram a acreditar que se nao tivesse investido na busca do poder
no momento adequado, ou seja, que reconhecia a contribuicdo que dava para a
empresa e a sua capacitacao; ela nao teria mais espaco e coragem para enfrentar

este desafio. Fica uma pergunta: o quanto nos limitamos a partir dos conceitos
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preestabelecidos e cerceamos a nossa atuagéo nas organizacbes? Quais sdo 0s

motivos do desencorajamento do profissional?

Por outro lado, ao examinar a unidade “Desterritorializagao, reterritorializacao
e a diversidade cultural vivenciada” evidenciamos a forte influéncia do processo de
desterritorializacdo no processo de subjetivacdo dos executivos que além de atender
aos objetivos empresariais tem sido encarada como uma linha de fuga inventiva na
medida em que permite aos executivos se livrarem da rotina do dia a dia que
consideram “meio massacrante”, e ainda como fonte de conhecimento, ou seja,
aproveitam as oportunidades de mudanca para o desenvolvimento de competéncias.
Encaram as oportunidades de mudanga como a melhor bagagem oferecida pela
empresa, e reconhecem o0s impactos negativos da desterritorializagcdo na vida
familiar.

A questdo da desterritorializacdo espacial parece ter sido introjetada por
alguns como alternativa de solucdo para enfrentar os desprazeres da relacdo de
trabalho e por outros como um mecanismo de gestdo que favoreceu a conciliagdo de
interesses pessoais com os profissionais, trazendo impactos positivos e negativos
no ambito familiar. Encontramos dados que revelam a insatisfacdo de participantes
da nossa pesquisa por ndo conviver mais com os desafios da desterritorializacéo
das empresas hipermodernas presentes em suas vidas.

Em “Influéncias da tecnologia de gestdo nos processos de subjetivacdo e no
relacionamento familiar” aprofundamos nossa investigacdo sobre a aplicacdo do
conceito de gestdo na vida privada, constatamos que uma das principais estratégias
utilizadas pelos executivos para reduzir a pressdo no trabalho é a organizacéo,
incluindo a administracdo do tempo e a disciplina. Encontramos também relatos de
gue o equilibrio emocional é importante, apesar de ainda ndo ter conseguido
desenvolver sua subjetividade para alcancar o equilibrio desejado.

Observamos que as tecnologias de gestdo estao presentes no cotidiano dos
executivos e evidenciamos o estabelecimento de metas de forma muito intensa nas
suas vidas privadas, assim como o planejamento estratégico para suas vidas. A
influéncia da tecnologia de gestdo repercute no ambito pessoal e familiar, seja
apresentando questdes reprodutivas quanto solugdes inventivas. Um dos nossos
entrevistados delimitou a esfera familiar como uma area de harmonia, afetividade,

liberdade de expressédo e brincadeiras e tem procurado se posicionar de forma a
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garantir o alcance do seu obijetivo, dessa forma, ele tem conseguido usufruir dessa
sua linha de fuga inventiva. Consegue promover uma diferenca nessas relagoes,
certa autonomia no governo de si e na relagdo com os outros. Outro participante da
nossa pesquisa, a partir do incbmodo que sentia de ficar longe da familia provocado
pelo processo de desterritorializacdo, desenvolveu como mecanismo de fuga a troca
de trabalho. Acreditamos que aliado a esse desconforto estava presente a for¢ca dos
valores, crencas e premissas aprendidas desde a sua infancia que foram
evidenciadas a partir do nascimento de seu filho, levando a uma tomada de decisao
de sair da cidade de Sédo Paulo e retornar as suas origens. Expressou também
algumas das influéncias do seu trabalho na criacdo dos seus filhos. Apesar dele
procurar estabelecer o relacionamento com os filhos como uma linha de fuga
inventiva, parece-nos que as caracteristicas das empresas hipermodernas o
capturaram. Nossas colocacfes estdo embasadas no fato dele considerar que se
livra das pressbes do trabalho a partir do seu relacionamento com os filhos.
Concomitantemente, ele relata o seu prazer pelo fato do filho reproduzir o modelo
empresarial e exercer pressao sobre ele para que tenha sua disciplina e organizacao
na esfera familiar. Parece-nos, portanto, que foi capturado pelo mecanismo de
trabalho sob pressao tdo comum nas empresas hipermodernas e essa influéncia no
seu processo de subjetivacdo encontra ressonancia no ambito familiar.

Um resultado da nossa pesquisa que nos chamou atencdo € o fato das
mulheres entrevistadas ndo terem filhos. Apesar dos dados que encontramos
validarem a afirmativa de Rocha-Coutinho (2005) de que “[...] um grande problema
contemporaneo para as mulheres consiste, desse modo, em como encaixar a
maternidade em suas vidas sem abdicar de suas atividades e/ou estreitar” (ROCHA-
COUTINHO, 2005, p. 128), consideramos que os dados que obtivemos relacionados
ao fato de que “[...] a autossatisfagao para a maioria das mulheres contemporéaneas
ainda inclui a maternidade e um relacionamento afetivo-sexual gratificante, além de
uma carreira profissional bem sucedida” (ROCHA-COUTINHO, 2005, p. 128) né&o
foram suficientes para uma conclusdo nossa a respeito. Para as nossas
entrevistadas, o trabalho ocupa um lugar central em suas vidas e elas assumem
posturas, desde o inicio de sua carreira, que favorecem a conciliacdo da vida
profissional e pessoal mas que néo inclui a maternidade. Considero um campo de

pesquisa que continua aberto para novas investigacoes.
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A complexidade e diversidade do cenario empresarial ndo intimidaram os
entrevistados a enumerar algumas das competéncias que consideram ser requeridas
para os profissionais que atuam nos processos de mudancas: capacidade de
negociacdo, de escuta, de empatia e respeito humano e ainda consideram que
essas competéncias desenvolvidas pelos gestores tém levado as organizacdes a
valorizar o capital humano. A flexibilidade foi uma das competéncias mais citadas
pelos entrevistados e nés encontramos evidéncias de que ela se tornou relevante
para enfrentar os desafios que se apresentam, principalmente a partir dos efeitos da
globalizacéo, e tem provocado efeitos significativos nos processos de subjetivacao.
Pelos dados coletados na nossa pesquisa, consideramos que a exigéncia de
desenvolvimento dessa competéncia tem provocado mais desconfortos do que
beneficios aos processos de subjetivacao.

Na analise da “Tecnologia de gestao e qualidade de vida” constatamos que a
busca da melhoria de qualidade de vida tém sido uma constante na vida dos
entrevistados. Consideram que ela esta atrelada a preservacdo de seus valores e
destacam: o relacionamento interpessoal, o aprendizado continuo, a ética e a
religido. Reconhecem, no exercicio da funcado diretiva, que o empregado tem sido
colocado em ultimo lugar na ordem de prioridade empresarial e chegaram a enfatizar
gue o dinheiro ndo é o seu fator motivacional.

Apesar de o dirigente ter, aparentemente, mais controle sobre a sua agenda,
percebemos na prética que ele acaba ficando refém dos compromissos que assume
em funcéo da posi¢cdo que ocupa e das responsabilidades que assume na empresa
e, além disso, atendem telefone celular ou respondem e-mails relacionados ao
trabalho fora do horario normal de trabalho, podendo trazer consequéncias
prejudiciais a sua saude.

Muitas vezes a atitude de se cuidar vem a partir de uma crise de estresse. Um
dos entrevistados relata que hoje ele é capaz de planejar melhor o seu tempo e
modificar o seu comportamento diante do trabalho, revelando a sua inventividade
para administrar o préprio tempo e trabalhar com mais saude. Destaca de forma
clara as dificuldades que enfrentou para conciliar a vida profissional e pessoal. A
gualidade de vida € uma preocupacdo e procuram praticar esportes, preservar o
periodo semanal de descanso e normalmente ocupam o seu final de semana com a
familia. Um dos participantes da pesquisa revelou a qualidade de vida como um

valor e apontou solucdes inventivas para preservar este valor a serem conquistadas
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no futuro. Alguns consideram os desafios enfrentados no trabalho como positivos e
prazerosos trazendo a tona as caracteristicas do eustresse que, segundo Souza,
citado por Sant“anna e Kilimnik (2011, p. 183), “representa uma reacao do corpo a
um estimulo externo, s6 que nesse caso ha forma de prazer e conforto”.

Em “Autonomia e reconhecimento profissional” encontramos na nossa
pesquisa evidéncias das iniciativas de alguns dirigentes para promover mudancas
no seu trabalho atual, inclusive aderindo voluntariamente as tarefas inerentes ao
negocio de atuacdo e interessando-se por elas. Demonstraram seu espirito de
cooperacao com 0s outros e suas facilidades de adaptacédo rapida. Sabemos que
alguns entrevistados ocupam uma funcao diretiva na empresa em que trabalham,
portanto, a margem de manobras de que dispbe € mais ou menos grande e iSsO
facilita a sua acdo nesse contexto, favorecendo o exercicio de poder, conforme
observado por Chanlat (2011). Os participantes da nossa pesquisa também
evidenciaram nas suas falas a influéncia das empresas hipermodernas no seu
processo de subjetivacdo, uma vez que os profissionais devem estar “[...] livres para
empreenderem, construirem e organizarem a producéo, de se questionarem acerca
das finalidades da organizacdo e de coloca-la em questdo” (PAGES et al, 1987, p.
35). Observamos, entretanto, nos relatos, algumas situacdes de desconforto quando
suas autonomias eram restringidas e avaliam a situagdo como prejudicial aos
desempenhos e que geram insatisfacédo no trabalho.

A conquista da autonomia ndo é um processo simples, e para lidar com a sua
complexidade é necessario negociacdo e perseveranca. Todos os profissionais no
contexto das organizacfes possuem um limite de autoridade e responsabilidade que
deve ser observado e respeitado. Essa questdo € limitadora do campo de atuacao,
mas consideramos que é a partir das suas competéncias que o profissional mapeia
suas possibilidades, analisa as situacdes, levanta fatos e dados para argumentar e
podera intervir para a alteragdo das regras preestabelecidas. Consideramos que o
seu poder é limitado na esfera organizacional, entretanto, na esfera pessoal, 0
profissional precisa compreender bem os acontecimentos, ter dominio dos seus
sentimentos e emocgdes e capacidade de avaliar se 0s seus valores e principios
estdo sendo preservados na esfera laboral. Acreditamos, assim, no processo de

desenvolvimento de um sujeito reflexivo que podera canalizar suas energias para ir
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ao encontro dos seus desejos. Essa possibilidade € que defendemos como o poder
a ele conferido.

Encontramos ainda na nossa pesquisa alguns dados sobre reconhecimento
no trabalho. Os dados da nossa pesquisa revelam que 0s executivos e gestores
valorizam a questdo do reconhecimento, mas nao acreditamos que estejam
obsecados por isto, conforme questionado por Enriquez (2014). Deparamo-nos com
uma experiéncia em que um dirigente considerou que n&o se desenvolveu no
sentido de aceitar o reconhecimento formal pelo trabalho que desenvolve e chega a
ter vergonha disso. Relatou algumas das suas dificuldades e expressou sim a sua
satisfagdo em reconhecer o trabalho das outras pessoas.

Com o objetivo de analisar se as condicdes de trabalho dos entrevistados podem
estar enquadradas nas de um trabalho criativo, conforme proposto por Enriquez®,
apontaremos algumas das conclusdes mesmo sabendo que “[...] ndo podem estar
todas e ocorrer a0 mesmo tempo e que, muitas vezes, somente algumas delas estaréo
reunidas” (ENRIQUEZ, 2014, p. 175).

Os dados da nossa pesquisa demonstram que todos o0s entrevistados
distinguem o trabalho assalariado da atividade e do emprego. Estabeleceram nas
empresas hipermodernas uma relacéo de trabalho assalariado atrelado a préatica de
remuneracao variavel em funcdo do desempenho. Demonstraram que pretendem
conduzir o seu préprio negocio, sinalizando uma opcdo por exercer atividades
desvinculando-se do trabalho assalariado. Quanto a segunda condicdo proposta
para um trabalho criativo, constatamos que todos os participantes da pesquisa
procuravam fazer corretamente seu trabalho, mas, parece-nos que estdo longe de
deixar de exagerar no zelo. Os entrevistados com uma faixa etaria mais elevada
demonstraram investir totalmente no trabalho e nos deram pequenas pistas de ter
outros centros de interesse mas, na atualidade, canalizam apenas para a relacao
com os filhos. Entretanto, a entrevistada mais jovem demonstrou na sua fala outros
centros de interesse. Pareceu-nos que souberam situar-se nas organiza¢gdes onde
trabalharam e que ainda trabalham, entender sua posicao, suas possibilidades reais
(e ndo fantasiosas) de ter acesso a trabalhos interessantes, de se aperfeicoar, o que

consideramos uma questdo relevante para a sua autonomia profissional.

# Quadro 1 - Condicdes de um trabalho criativo e sua interface com a pesquisa proposta que consta na
pagina 63
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Demonstraram ter seus valores e normas compativeis com as da organizacao, da
instituicAo ou grupo do qual participam, o que consideramos indispensavel.
Reconheceram o dominio das organiza¢6es e lutam contra a submissdo e o poder.
Parece-nos que mesmo como gestores e dirigentes, reconheceram ser necessario
criar (ou pertencer a) um coletivo bem organizado. Manifestaram que no seu espaco
de atuacdo procuraram se opor as ordens as vezes absurdas ou propor suas ideias
e maneiras de fazer. Sabem calcular entre 0 que se ganha e o que se perde a cada
momento, por meio de seu investimento no trabalho. Evidenciaram extrema lucidez
ao analisar as situacoes de trabalho vivenciadas. Expressaram o sentido do trabalho
em suas vidas e ndo demonstraram estar alienados, mas por vezes capturados
sutilmente pela tecnologia de gestao. Por vezes cederam as tendéncias sacrificiais,
gue se traduziram por sentimentos de culpa, ou, mais frequentemente nos dias
atuais, de vergonha. Mas todos demonstraram uma busca no sentido de impedir que
os ideais do eu da organizacao, interiorizados pelos empregados, prevalecam sobre
a relacdo com o supereu individual. Os dados da nossa pesquisa revelaram que 0s
executivos e gestores demonstraram correr o0 risco de transgredir para trazer algo
novo a organizacdo ou ao trabalho que desenvolvem. Apesar de buscarem uma
melhor qualidade de vida, e terem relatados alguns dos caminhos que tem tomado
nas suas vidas, ndo demonstraram ter gosto pelo 6cio, ou pela perda de tempo, ou
pela caminhada ou ainda pela recusa a seriedade, conforme sugere Enriquez (2014)
como condicdo para um trabalho criativo.

Além dos questionamentos suscitados anteriormente, consideramos outras
guestdes que merecem maior estudo e compreensédo, quais sejam: até que ponto o
amor pelo trabalho demonstrado pelos entrevistados ndo é uma captura da
subjetividade bem sutil? Até onde a questdo da disciplina e organizacdo trazida no
relato dos entrevistados é suficiente para lidar com este novo contexto produzido
nas subjetividades? Como atacar as causas do desencorajamento profissional
evidenciado nos dias atuais? Qual o espaco de significagdo o trabalho ocupara no
futuro dos profissionais? Qual o limite da influéncia da tecnologia de gestdo nos
processos de subjetivacdo dos executivos e de suas familias? Considerando a
influéncia da evolucao tecnologica na atuacdo gerencial, quais serdo os efeitos nos

processos de subjetivacdo dos executivos do futuro?



164

Apesar de todos esses questionamentos, consideramos que os depoimentos
levantados corroboram com a percepcgéo advinda da nossa experiéncia profissional
de que é necessério muito investimento pessoal para o desenvolvimento de
competéncias para a implantacdo da tecnologia de gestdo para resultados em
cenarios competitivos como o da contemporaneidade. O gestor, além de aprender
uma nova forma de trabalhar, um novo método, precisa envolver todas as pessoas
para que cada uma contribua com as suas habilidades e precisa ter muita disciplina
para colocar os conhecimentos na pratica e obter resultados efetivos.

A busca por um melhor resultado, como apareceu na fala dos entrevistados,
poder sugerir uma tensédo do ideal do eu. Essa possibilidade oferece informacoes
relacionadas ao novo campo de estudo e de trabalho proposto por Vicent de
Galulejac (2014) no sentido de analisar a génese social e a génese psiquica dos
conflitos existenciais e ainda permitir as pessoas, que sao confrontadas com o
problema do deslocamento em nossa sociedade, uma melhor compreensédo dos
conflitos que encontram.

Obtivemos alguns dados que nos permitiram avancar a partir da reflexdo de
Gaulejac (2007), de que o gerenciamento se constitui em “[...] tecnologia de poder,
entre o capital e o trabalho, cuja finalidade é obter a adesdo dos empregados as
exigéncias da empresa e de seus acionistas” (GAULEJAC, 2007, p. 27).
Consideramos que essa adesao proporciona conhecimentos e desenvolvimento de
habilidades e, apesar do campo de atuacdo ser limitado, € a partir das suas
competéncias que o profissional mapeia suas possibilidades, analisa as situagoes,
levanta fatos e dados para argumentar e pode conseguir intervir para a alteracéo
das regras preestabelecidas. Apesar do seu poder estar limitado a esfera
organizacional, na esfera subjetiva, o profissional precisa compreender bem o0s
acontecimentos, ter certo conhecimento da sua subjetividade e capacidade de
avaliar se os seus valores e principios estdo sendo preservados na esfera laboral.
Acreditamos, entdo, no processo de desenvolvimento de um sujeito reflexivo que
podera canalizar suas energias para ir ao encontro dos seus desejos. Segundo
Gaulejac (2014), nesse processo reflexivo, compreender a propria historia podera
permitir um melhor controle do futuro.

Finalizamos, portanto, os nossos estudos entendendo que as respostas
encontradas apontam para a analise das relacfes de poder presentes nas relacdes

humanas e mais especificamente nas empresas hipermodernas, que podem ser
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exercidas entre individuos, nos espacos cotidianos de trabalho. Essa andlise aponta
que as relagbes de poder fazem parte de toda sociedade e séo estratégias tanto de
dominacdo quanto de resisténcia. O grande desafio de todos nds parece ser o de
desenvolver praticas de autonomia que nos permitirdo jogar com o minimo possivel
de dominacdo. Isso porque, como vimos em nosso estudo, em determinadas
circunstancias ele pode se exercer como uma potente relagdo consigo mesmo e
com 0s outros e, em outras ocasides, pode ser camuflado por uma refinada geréncia
da sua subijetividade.

Nesse contexto, acreditamos que esse estudo possa oferecer subsidios para
o trabalho dos psicélogos, principalmente aqueles que lidam em seu cotidiano com
as tecnologias de gestdo. Nao tivemos a intencdo de esgotar o assunto e
consideramos que outras pesquisas possam utilizar deste estudo, com vistas a
enriquecer ou ampliar o conhecimento na éarea, inclusive a partir de visbes mais
criticas, contribuindo para o desenvolvimento dos executivos, uma vez que a
tecnologia de gestdo tem sido amplamente difundida e implantada para
modernizacdo de empresas publicas, hospitais, escolas, universidades, dentre

outros segmentos de atuacao.
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APENDICE A

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS REALIZADAS COM OS
EXECUTIVOS E GESTORES

Data:

Idade:

Sexo:

Nome Ficticio:

Cargo que vocé considera mais relevante até entdo ocupado na suacarreira

profissional:

1°. escaldo Considerando este o Presidente da Empresa

2%, escaldo

3%, escaldo

4°_escaldo

Tipo de empresa:

Nacional

Multinacional brasileira

Multinacional estrangeira

Formacao:

Area

No seu pais No exterior

Graduacéo

Especializacéo

Mestrado

Doutorado

Cargo atual:

Funcdes exercidas/ tempo de servi¢o (aproximado) em cada uma delas

Gerencial

Assessoramento

Gerencial e assessoramento

Técnica

Outra*

*Qual?

1) Conte um pouco sobre a sua trajetéria profissional (Qualificacéo profissional;

implicacdo no trabalho).




2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)
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Conte um pouco sobre as particularidades do seu trabalho (Diversidade cultural;

territorializacéo; poder).
Quais foram os principais desafios que vocé enfrentou no seu trabalho?

Quais foram as principais oportunidades que vocé aproveitou no seu

trabalho? (Reconhecimento)

Quais sao as facilidades que vocé encontra no seu trabalho? (Competéncia;

beneficios)

Quais sdo as dificuldades que vocé encontra no seu trabalho? (Competéncia;
resultados.)

Que efeitos vocé acha que o seu trabalho promove? (Vida familiar; saude,
reconhecimento; poder)

Vocé considera que aplica algum conceito de gestdo na sua vida privada?
Quais? Exemplifique

Relacionamento afetivo:

Solteiro (a)

Casado (a)

Separado (a) /divorciado (a)

Viavo (a)

10)Vocé considera que o seu relacionamento afetivo atual é estavel? Fale sobre

ele (tempo, divisdo de espaco, despesas).

11) Possui filhos?

Sim

Nao

Quantos?

Que idade tem seus filhos?
Moram com vocé?

Vocé possui enteados?

Moram com vOcé?

12) Quantas horas dedicadas por dia a seus filhos?

13)Quantas horas dedicadas por dia ao trabalho? Incluindo compromissos fora

do local de trabalho.
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14)Quantas horas dedicadas por dia ao lazer?

15)Quantas horas dedicadas por dia & saude?

16)Quantas horas dedicadas a gestédo da sua casa?

17)Se vocé viaja a trabalho, quantos dias no més se ausenta da sua cidade?

Viagem no Brasil Viagem no Exterior

18)Considerando o més, em média, em quantos finais de semana vocé
trabalha? Inclua o trabalho em casa e fora da empresa em eventos, internet

(relatérios, consultas técnicas obrigatérias, projetos)

Zero
Um

Dois

Trés

Quatro

19) Como foi a histéria de conciliacdo de sua vida profissional e pessoal?
20)Vocé ja contemplou a possibilidade de buscar outro trabalho?

Nunca

Poucas vezes

Com frequéncia

Quase sempre

Sempre

21)Quais motivos te levam a esta decisdo? (Tanto permanecer quanto sair do
trabalho).

22)Considerando o més, em média, em quantos finais de semana vocé
trabalha? Inclua o trabalho em casa e fora da empresa em eventos, internet

(relatérios, consultas técnicas obrigatérias, projetos).

Zero
Um
Dois

Trés

Quatro

23)H& mais alguma informag&o ou comentario a respeito da sua prética que

VOCé queira acrescentar?



