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RESUMO

O presente trabalho investiga as formas de controle social sobre as relagdes de trabalho,
focando cinco controles em especial: fisico, burocratico, democratico, por resultados e por
vinculos libidinais. Cada controle foi analisado sob a perspectiva de quatro instancias de
analise psicossocioldgicas nas organizagbes estudadas na Franga (Universidade de Paris
VII) por Enriquez (1992): mitica, social-historica, organizacional e grupal. Por sua vez, a
inter-relagdo entre as formas de controle social e as instancias de analise culminou na
ampliagdo de uma matriz tedrico-metodologica concebida por Faria (2002), que orientou a
formulacdo dos indicadores desenvolvidos nesta pesquisa. Sendo assim, caracteriza-se
como um estudo de caso, tomando como referéncia uma industria automobilistica
multinacional da regido metropolitana de Curitiba. Os dados coletados por meio de
entrevista, questionario e observagao nao-participante evidenciam a existéncia de formas de
controle que tendem a mostrar uma exploracao e repressao exercida pela empresa sobre os
funcionarios. Foi possivel ressaltar certas contradicbes administrativas que suscitam
diversos conflitos que se manifestam nas relagbes de trabalho. Esses conflitos e essas
contradi¢gdes afetam as construgdes imaginarias de sucesso dos funcionarios. Verifica-se a
presenga da banalizagdo da injustiga social, assim como a fragmentagdo do trabalho e a
desqualificagdo dos membros, tornando visivel uma ruptura dos vinculos libidinais do sujeito
em relacdo a empresa. Portanto, os dados ndo mostram um ambiente democratico, mas
uma atmosfera de liberdade fortemente controlada. Essas questdes perpassam um
ambiente burocratico caracterizado por restrigdes, poucas mudangas e centralizagdo de
processos. Os resultados aqui apresentados auxiliam os individuos e as organizagbes a
compreenderem as contradicdes presentes nas relagdes de trabalho: os conflitos e crises
ambientais, e a partir deles €& possivel buscar a qualificagdo dos dirigentes e dos

trabalhadores para enfrentar o ambiente globalizado.
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RIASSUNTO

Con il presente lavoro si vuole indagare su cinque modalita di controllo sociale che si
possono presentare nelle relazioni di lavoro in azienda: il controllo fisico, burocratico,
democratico, per risultati e per vincoli affettivi, analizzando ciascuno dal punto di vista di
alcune istanze molto importanti per le organizzazioni aziendali: I'istanza mitica, quella
sociale-storica, quella organizzativa e, infine, quella di gruppo. La scelta metodologica, che ci
e parsa sufficientemente adeguata per I'obiettivo preposto, ha riguardato lo studio di un
caso, nella fattispecie di una multinazionale automobilistica ubicata nella regione
metropolitana della citta di Curitiba, nello Stato del Parana in Brasile. Come strumento di
lavoro si é ritenuto opportuno scegliere i concetti di controlle sociale sviluppati in Francia
(Universita di Parigi VII — Enriquez,E. 1992) e poi questi concetti sono applicatti a una matriz
teorica e metodologica sviluppata in Brasile ( Universita Federale di Parana — Faria, J.H.
2002) ampliatta per la prima volta nel presente lavoro, elaborata per il raggiungimento degli
obbiettivi dell'indagine, grazie all'utilizzo di alcuni indicatori chiarificatori. | dati raccolti,
attraverso interviste, questionario e osservazione non partecipe, sono in grado di
evidenziare l'effettiva esistenza di forme di controllo tendenti ad esercitare una notevole
repressione da parte dei quadri dirigenziali dellazienda sugli impiegati. E’ stato possibile,
inoltre, mettere in risalto contraddizioni amministrative innescate da diversi conflitti generati
durante le relazioni di lavoro. Sono conflitti e contraddizioni che influiscono fortemente sui
costrutti immaginari di successo o di insuccesso degli impiegati. E’ stato osservato, infine, la
banalizzazione dell’ingiustizia sociale, il frammentarsi del lavoro e la mancanza di credibilita
riscossa dai dirigenti dell’azienda. Questo insieme di eventi ha portato alla rottura affettiva
da parte degli impiegati in relazione all’azienda: amata all'ingresso e mano a mano meno
gradita fino alla richiesta di dimissioni. Pertanto i dati non mostrano un ambiente aziendale
democratico, ma un’atmosfera di liberta fortemente controllata. L’'ambiente di lavoro & quindi
molto burocratico, caratterizzato da restrizioni, poca flessibilita e centralizzazione dei
processi produttivi e strategici. Si pensa che il significato scientifico del presente lavoro
possa consistere nella chiarezza fornita dagli indicatori utilizzati per rendere consapevoli, e
quindi comprendere in modo particolareggiato e inequivocabile, le contraddizioni, i conflitti e
le crisi ambientali presenti nelle relazioni di lavoro dell’azienda presa in esame, per poter,
partendo dagli stessi, avere elementi alla mano per cercare soluzioni innovative di
riqualificazione dei quadri dirigenziali e della loro relazione con gli impiegati, nell’'obiettivo
comune di affrontare con successo e con strategie efficaci I'attuale scenario dell’economia

globale.
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RESUME

Avec cette étude on vise a examiner cinq modalités de contréle sociale qui
peuvent se présenter dans les relations professionnelles d’entreprise: le contréle physique,
bureaucratique, démocratique, des résultats et des liens affectifs, en les analysant du point
de vue de quelques aspects trés importants pour les organisations professionnelles: I'aspect
mythique, celui social-historique, celui organisatif, et finalement, du groupe développée en
France (Université de Paris VIl — Enriquez, E. 1992). Le choix méthodologique, que nous
avons retenu suffisamment adéquat pour le but proposé, a concerné l'étude d’un cas,
spécifiquement d’'une multinationale automobilistique située dans la région métropolitaine de
la ville de Curitiba, dans I'état du Parana au Brésil. On a pensé de choisir comme instrument
de travail, une matrice théorique et méthodologique développée en Brésil (Université de
Parana — Faria, J.H. 2002) et appliquée pour la premiére fois avec cette étude, élaborée
pour atteindre les objectifs de I'étude, grace a [Iutilisation de quelques indicateurs
clarificateurs. Les donnés récoltés, a travers des interviews, un questionnaire et des
observations non participantes, peuvent mettre en évidence l'existence effective de formes
de contrble qui tendent a exercer une forte répression de la part des cadres dirigeants sur
les employés. On a pu, en outre, montrer des contradictions administratives engendrées par
différents conflits générés pendant les relations de travail. Ce sont des conflits et des
contradiction qui ont une forte influence sur les conceptions imaginaires de succés ou
insucces des employés. On a observé, finalement, la banalisation de l'injustice sociale, la
fragmentation du travail et la carence de crédibilité attribuée aux dirigeants d’entreprise. Cet
ensemble d’éveénements a porté a la rupture affective de la part des employés envers
'entreprise: aimée a I'entrée et a fur et a mesure moins appréciée jusqu’aux démissions.
Pour autant les donnés ne montre pas un milieu institutionnel démocratique, mais une
atmosphére de liberté strictement contrélée. Le milieu de travail est donc trés
bureaucratique, caractérisé par restrictions, une flexibilité¢ limitée et la centralisation des
procés productifs et stratégiques. On pense que le signifié scientifique de ce travail peut
demeurer dans la netteté fournie par les indicateurs utilisés pour rendre conscients, et ainsi
pour comprendre d’'une maniére détaillée et sans ambiguité, les contradictions, les conflits et
les crises environnementales présents dans les relations de travail dans I'entreprise prise en
examen, pour pouvoir en partant de ces indicateurs méme, avoir des éléments disponibles
pour chercher des solutions innovantes de requalification des cadres dirigeants et de leur
relation avec les employés, avec le but commun de faire face avec succés et avec des

stratégies efficaces le contexte de I'économie globale.
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ABSTRACT

The present research analyses 5 types of social control that can be encountered in working
relations inside industry: physical control, bureaucratic control, democratic control, in function
of results and in function of affective bonds. Analyses were done from the point of view of
instances related to industrial organization: mythical instance, social-historical instance,
organization and group developed in France (Paris VII, Enriquez, E. 1992). Methodological
choice, considered sufficiently adequate for the research aims proposed, fell on the case
study of a car multinational situated in the metropolitan area of Curitiba, in the state of
Parana, in Brazil. For analysis a theoretical matrix developed in Brazil (University of Parana,
Faria, J.H. 2002) was chosen and firstly applied in Brazil by the present research. Data,
collected through questionnaires and non-participating observation, evidenced the existence
of forms of repressive control on employees by employers of the car multinational.
Administrative contradictions, generated from conflicts during working relations were
observed. These conflicts and contradictions strongly influenced mental representations and
imaginary constructs for success or failure of the employees. It was observed, at last, the
trivialization of social injustice, work fragmenting and lack of credibility shown towards the
management. This ensemble of events led to affective rupture from industry by the
employees: they loved the firm at the entrance and gradually loved the firm less ending up
with firm leave. Data, therefore, does not show a democratic firm environment, but an
atmosphere of strongly controlled freedom. Work environment is therefore very bureaucratic,
clearly restrictive, showing very little flexibility with centralization of strategic and productive
processes. Main contribution of the present research consists in the clearness given by the
indicators in order to permit awareness for understanding unequivocally contradictions,
conflicts and environmental crises present in the work relations of the analyzed industry. By
departing from these indicators it will be possible to gather elements for finding innovative
solutions for enhancing quality in the firm’s management and in the relationship with
employees having both, management and employees, the common aim of facing with

success and good strategies the present scenario of global economy.
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PROPOSITOS E PONTO DE PARTIDA

O interesse pela tematica do controle deu-se da necessidade de aumentar
a compreensao sobre as relagdes sociais no trabalho. O controle nas organizagdes
nao é um assunto novo, pois atuei profissionalmente, nos ultimos 10 anos, na area
de controladoria e financas. Entretanto, conhecer as formas de controle social
exercidas pelas empresas mostrou ser um desafio e, talvez, o inicio da obtencao de
algumas respostas a algumas indagagbes pessoais que cerceavam, e ainda
cerceiam a dinamica das relagdes sociais no trabalho. Observei nos ultimos anos,
uma tendéncia ao aumento do controle sobre o trabalho, o qual tem acompanhado o
desenvolvimento e as inovagdes tecnoldgicas dos processos empresariais. Neste
sentido, alguns profissionais tém demonstrado maior insatisfagdo com relacédo a
empresa onde atuam e com o trabalho realizado. Assim, pode-se pensar, de que
forma as mudancas nas relacbes e processos de trabalho estdo dificultando a
identificacdo do sujeito com o seu trabalho? A formagdo do vinculo social que
preenche as necessidades do desejo de reconhecimento e que o impedem de
alcancar a sublimag&o?

Também, de que maneira as organizagdes gerenciam o processo de
trabalho de forma a manter o individuo limitado ao seu lugar na estrutura
hierarquica? Ou talvez, de que forma as empresas mantém o controle sobre as
relagdes sociais de trabalho compreendidas no ambito das relagdes de poder que
permeiam a realidade social do ambiente organizacional? Essas questdes tem sido
cada vez mais estudadas, mas sua complexidade sugere que permanecem em
aberto carecendo ainda de maiores investigacdes por parte das ciéncias humanas e
sociais.

Para a realizacao da pesquisa, a autora recebeu um cracha de acesso livre

a todas as areas, o que mostra a aprovacgao e confianga da dire¢gdo da empresa para
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com a pesquisadora. Desde o inicio, a presenga da mestranda despertou reacoes
emocionais em diversas areas, pois as pessoas queriam saber se estava retornando
a organizacgao. Por tudo isto, divulgou-se de forma clara e transparente o motivo da
sua presenga, tendo obtido muito incentivo por parte de alguns grupos. Desse modo,
participou de diversos eventos sociais como a “hora do cafezinho”, bolo de

aniversario e almog¢os na empresa, bem como inumeras reunides de trabalho.



INTRODUCAO

A cada década as organizagdes tém se defrontado com novos desafios.
Tais desafios se estendem desde a padronizacdo de processos de trabalho até sua
automacido ou mecanizagao. Se tal afirmativa € verdadeira, decorrem dela novas
formas de gestdo, se fazem presente - a reestruturagao produtiva que se processa
nos planos macroecondmicos e microecondmicos € um exemplo. O ambiente
globalizado tem exigido flexibilidade, ag¢des rapidas e disciplina por parte dos
dirigentes e funcionarios para conquistar novos mercados e manter a
competitividade.

Para alcancgar niveis de exceléncia em gestdo e resultados positivos para
0s acionistas, as organizagdes procuram controlar alguns indicadores inerentes ao
seu processo produtivo, como a produtividade hora-homem e hora-maquina, indices
de perda e quebra da produgao e as relagdes sociais no trabalho, sendo esse ultimo
0 objeto desta pesquisa.

O controle social nas organizagdes procura acompanhar as mudangas
oriundas das novas exigéncias do mercado globalizado. Muito se tem discutido em
Congressos e Coloquios Académicos sobre a influéncia dessas alteragbes na
relagdo do sujeito com o trabalho. O sujeito tem procurado acompanhar as
mudangas organizacionais no sentido de buscar seu lugar na estrutura hierarquica, o
reconhecimento, o sucesso e a valorizagao profissional.

As modificagdes que se operam nas relagcdes sociais de producido tém,
dentre outros aspectos, transformado a vida das pessoas dentro e fora das
organizagbes. Ao que parece, essa mudanga tem se revelado sob forma de
comportamentos individualistas, apatia politica, violéncia, tolerancias as injusticas
sociais, insatisfacbes generalizadas. Esta questdo transcende a realidade
organizacional, produzindo efeitos para o conjunto da sociedade (FARIA, 2002).

Assim, o objeto desta pesquisa € investigar como as formas de controle



social intervém nos processos e nas relagdes humanas e de trabalho. Portanto, de
que maneira as organizagbes definem seus mecanismos de poder e de controle
social a partir de racionalidades (misséo, objetivos e estratégias) e subjetividades
(mitos, simbolos e imaginarios), isto é, a partir de perspectivas manifestas e ocultas
presentes nas relagdes sociais (FARIA, 2002).

Esta investigagdo, objetivo maior deste trabalho, utilizara instancias de
analise de base psicossociolégicas que permitirdo estudar, entre outros aspectos, a
vida psiquica e suas manifestagbes na organizagao. O objeto, portanto deixa de ser
o individuo e passa a ser as manifestacbes do corpo social da organizagao, de

acordo com as formas de controle analisadas propostas.

De acordo com tais delimitagcbes chega-se ao tema a ser desenvolvido:
"Formas organizacionais de controle social nos processos e nas relagbes de

trabalho”.

Este trabalho esta delineado a partir do seguinte problema de pesquisa:
"Como os processos de controle social sdo desenvolvidos e utilizados em uma
organizagao industrial do setor automotivo, de alto composto tecnoldgico, a partir de
perspectivas manifestas e ocultas no contexto das relacbes e processos de

trabalho?”.

O caminho que este trabalho percorre, faz-se imprescindivel nesta tentativa
estabelecer um quadro explicativo sobre as formas de efetivagcdo do controle social
presentes na empresa Alfa - manifestas e ocultas - a partir de quatro instancias de

analise: mitica, social-historica, organizacional e grupal.

Desses objetivos primeiros decorrem outros objetivos especificos:

1. Desenvolver indicadores especificos para a pesquisa por meio da



ampliagdo da matriz tedrico-metodologica proposta por Faria (2002);

2. ldentificar e analisar, a partir desses indicadores propostos, as
principais caracteristicas das formas de controle social manifestas e
ocultas presentes nas relagbes de trabalho da organizagdo em
estudo;

3. Identificar e analisar conflitos e crises reais e potenciais presentes
nas relagdes de trabalho da organizagdo em estudo;

4. Compreender as contradigcdes existentes nas relagdes de trabalho

da organizagao em estudo.

As organizagbes permeiam toda a vida em sociedade. Como sugere
Etzioni (1978) nascemos, crescemos e somos educados para trabalhar em uma
organizagdo. Todos os niveis da vida humana, do individual ao grupal, da
comunidade a sociedade, todos interagem em uma ou em outra dindmica social com
as organizagdes. Desvendar a vida nas organizagbes tem sido objeto de pesquisa
de teoricos que procuram apreender essa realidade através da investigagdo do que
€ percebido por meio das racionalidades e estratégias. Este estudo se propde a ir
além da andlise da aparéncia dos fendmenos. Ele quer se estabelecer em outra
dimensao, quer apreender 0 que nao € visto ou percebido, quer verificar a esséncia
dos fenbmenos sociais.

Embora n&o seja recente, este € um tema ainda em aberto, a exigir
investigagbes mais apuradas como as de Enriquez, Pagés, Foucault, Sennet,
Dejours, Motta, Faria, entre outros, que propdem a utilizagdo da psicossociologia
para o estudo das organizagdes. Tais autores analisam ao mesmo tempo o contexto
organizacional, suas fungdes, suas estruturas, suas estratégias e os fendbmenos
inconscientes advindos desses.

E nessa direcdo que o presente trabalho pretende se desenvolver.

Interessa-nos estabelecer os termos de uma investigagdo sobre as formas de



controle social desenvolvidas e utilizadas nas organizagbes, a partir de uma
concepcao teodrico-metodologica baseada nos estudos de Motta (2000) e Faria
(2002). Tem-se entdo, dentre outras pretensdes, ajudar os individuos e as
organizagbes a melhor compreender as contradigbes presentes nas relagbes de
trabalho, os conflitos e crises no ambiente produtivo, com consequente melhora na
qualificacdo de gestores e trabalhadores para enfrentarem esse ambiente mundial
que ora se apresenta.

Com base no objetivo da pesquisa, o presente trabalho se encontra
dividido da seguinte maneira:

No primeiro capitulo, faz-se uma sucinta explanacdo sobre o setor em que
atua a empresa em foco para, em seguida, apresentar um breve historico da
organizagao. Outros aspectos considerados relevantes para a concepg¢do do
trabalho também foram aqui abordados, como forma de melhor situar o leitor.

As instancias de analise nas organizagdes, propostas por Enriquez (1992),
sédo abordadas no segundo capitulo.

A metodologia utilizada na pesquisa € exposta e detalhada no terceiro
capitulo.

Em seguida, passa-se a descrigdo das formas de controle em seu sentido
mais amplo, visando fornecer um panorama global sobre os rumos tomados pela
pesquisa.

Do quinto ao nono capitulo serdo apresentados os aspectos teodrico-
empiricos relativos aos controles fisico, burocratico, por resultados, democratico e
por vinculos libidinais respectivamente, e s6 entdo chega-se a conclusdo acerca da

pesquisa realizada.



1 A EMPRESA ALFA: DAS CONCEPGCOES GERAIS AS ADAPTAGOES E
LIMITAGOES DA REALIDADE BRASILEIRA

1.1 A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA NO CONTEXTO BRASILEIRO

Historicamente, a primeira linha de montagem de automdveis instalada nos
EUA foi a pertencente a Ford, em 1920, devido ao modelo Ford T ter sido aceito pelo
mercado americano.

O Brasil, entra na rota do desenvolvimento desse setor a partir de 1925
com o inicio das atividades da Volkswagen e da General Motors (PACHECO, 1996).
No periodo de 1930 a 1970 houve um crescimento dos setores de bens de producéao
e de consumo duraveis, sendo este ultimo, influenciado pelo desenvolvimento da
industria automobilistica, iniciado na década de 50, quando foram instaladas as
primeiras montadoras no Brasil. Nas décadas de 70 e 80 o crescimento dessa
industria foi continuo chegando, em 1994, a uma representacdo de 15% do PIB
nacional.

A partir de 1990, o governo brasileiro ampliou a entrada de produtos e
capitais estrangeiros, buscando aumentar a participagdo brasileira na economia
mundial. Merece destaque o resultado das exportagdes brasileiras em 2000, no
tocante a expansdo das vendas de produtos manufaturados (19,02%), com
relevante participagdo dos produtos de maior teor tecnolégico, como o automotivo
cuja participacéao foi de 55,31% (anexo 5). O Censo 2000, que esta sendo divulgado
em 2002, mostra que alguns indicadores de consumo melhoraram na ultima década.

O Brasil possui uma situagdo econdmica privilegiada para as empresas
multinacionais exportadoras. Essas organizagbes competem em situagdo de
vantagem com as empresas nacionais ja instaladas, pois se beneficiam da
desvalorizagdo cambial, mao-de-obra barata, matéria-prima abundante, incentivo
para instalacdo de fabricas industriais e opgao de financiamento nos seus paises de

origem. Essas vantagens competitivas tém transformado o Brasil numa plataforma



de exportacédo de varias empresas (MARQUES, 1999). Essa vantagem competitiva
internacional, para Gorender (2000), remete o pais a um desfio da ndo resignagao.

Para Meiners (1999:106), a industria automobilistica tem desempenhado
um importante papel na economia brasileira. O transito do século 20 para o 21 se
afirmou como o padr&o industrial dominante na gestdo do processo produtivo e na
estruturagdo da organizagéo industrial. Esse setor se caracteriza por desenvolver
uma complexa cadeia de relagcdes multiempresariais no setor produtivo e de
servicos. Observa-se a vinda de multinacionais para o Brasil, estimuladas a investir
por meio de incentivos fiscais oferecidos pelo governo e pela possibilidade de
aquisicdes internas, através de futuras privatizagdes, como o ocorrido com o sistema
Telebras.

Na conjuntura atual, as empresas brasileiras tém procurado se adequar
aos niveis internacionais de qualidade e produtividade através da reestruturacao
produtiva (BRAGA et alii, 1995), implantagcao de sistemas tipo just-in-time, 1SO e QS
9000 entre outros, caracteristicos do sistema capitalista de produc&do. O grande
desafio para o Brasil parece estar em obter conhecimentos e habilidades para
incorporar as novas tecnologias no ambito produtivo nacional, enquanto luta para
superar os problemas sociais existentes como a miséria, o desemprego e o

analfabetismo.

1.2 A INDUSTRIA AUTOMOBILISTA NO CONTEXTO PARANAENSE

Acompanhando o desenvolvimento nacional, o governo do Parana, em
1996, fez o anuncio da implantagcdo de um podlo automotivo na regido, o que
mobilizou os fornecedores do setor metal-mecanico do Estado a participar dessa
acao. Dispostas a conquistar o mercado que se anunciava, as empresas locais
buscaram qualidade e tecnologia, tentando se adequar as exigéncias da nova
realidade do setor.

Em 2000, foi realizada uma pesquisa pelo programa Parana Automotivo,



desenvolvido pelo Sebrae-PR e pelo Sindicato das Industrias Metalurgicas,
Mecénicas e de Material Elétrico do Parana (Sindimetal). A pesquisa apontou que o
Estado conta com um universo de 51 empresas da base metal-mecanica, 23
fornecedores de primeira camada e montadoras como a VW/Audi, Renault, Volvo,
New Holland, Chrysler e Tritec. Em relagdo as empresas locais, a pesquisa mostra
que elas mantém seu esforgo de melhoria iniciado em 1997, embora os resultados
nao sejam uniformes, uma vez que algumas conseguiram progressos rapidos,
enquanto outras enfrentam dificuldades para se adequar a nova realidade.

Como resultado desse programa, o indice de empresas sem nenhum
certificado de qualidade estava em 65,3% em 1998, baixando para 49% em 1999.
Do universo de 51 empresas pesquisadas, 21 possuem ISO 9000 (em 1998 eram
15) e 6 tém certificacdo QS, frente a 5 em 1998. Os numeros também mostram que
quase metade (49%) das empresas registrou aumento de faturamento em relagéo ao
ano anterior, um indice inferior ao registrado em 1998 (81,6%,) quando o pdlo
automotivo ainda estava em processo de implantacéo.

No contexto nacional, o Parana mantém a quarta colocacdo dentre os
estados exportadores, respondendo por 7,97% do total exportado em 2000 (anexo

5).

1.3 APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO: EMPRESA ALFA

A empresa escolhida para esta pesquisa € uma joint venture entre duas
multinacionais do setor, que investiram 500 milhées de ddlares na sua planta fabril
situada na regido metropolitana de Curitiba. Essa empresa tem por objetivo a
fabricacdo de 200 mil motores anuais, destinados exclusivamente a exportagcao para
Inglaterra, os Estados Unidos e o México.

Antes de se decidir pelo Parana, as duas multinacionais estudaram paises
como Argentina e México, bem como outros estados brasileiros: Santa Catarina, Rio

Grande do Sul, Sdo Paulo e Minas Gerais. O Parana foi escolhido pelos incentivos



fiscais oferecidos, baixo custo de produgdo e mao-de-obra qualificada, possibilitando
um treinamento rapido e eficaz.

A empresa iniciou suas atividades em 1997, quando firmou o protocolo de
intengcbes com o governo estadual. O Estado ofereceu um terreno de 1,2 milhdo de
metros quadrados no qual a empresa ocupa uma area construida de 40 mil metros
quadrados. Com isso, o Parana venceu o México e a Turquia, cujos governos
também trabalharam para atrai-la.

Acompanhando a estruturacdo do processo em cadeias multiempresariais,
a empresa optou pela terceirizagdo dos setores de suprimentos, seguranga e do
refeitério, para reducdo dos custos. Também procurou orientar a criacdo de postos
de trabalho unicamente para a finalidade para a qual foi criada. Além disso, trabalha
com o sistema integrado R/3 da SAP, o que |he rendeu a certificagao pela ISO 9002
— MQAS, atingindo a sua meta de reconhecimento mundial. Com essa certificagéo, a
empresa espera conquistar os seguintes beneficios

* Reconhecimento mundial;

* Maior competitividade;

» Ambiente de trabalho favoravel a busca da satisfagdo do cliente;

* Melhoria continua de nossos processos;

» Credibilidade a produgao;

* Maior produtividade;

» Sistematizagéo de atividade, através de documentagéo estruturada;
» Gerenciamento adequado de problemas ou falhas;

* Prevencao de problemas;

» Auxilio ao gerenciamento da planta;

* Prover confianga aos clientes, fornecedores e funcionarios.

-~ Informagdes constantes do jornal interno da empresa, MQAS NEWS, em edicao especial de

agosto de 2001.



A empresa Alfa é uma industria do setor automotivo que tem sua operacao
organizada de acordo com o Sistema Toyota de Produgdo, baseado nos conceitos
acima apresentados. Nao é objeto deste trabalho analisar os aspectos operacionais
desse sistema, mas verificar a sua dindmica nas relagbes sociais no trabalho. O
Sistema Toyota de Produgéo foi desenvolvido no Japao na década de 60 conforme
Ohno (1997). Esse sistema é baseado na eliminacdo absoluta do desperdicio,
melhorando continuadamente os processos. A sustentacdo do sistema é feita sobre
dois pilares: Just-in-time e autonomacgao.

O Just-in-time [JIT] significa que o material empregado no processo
produtivo deve alcangar a linha de montagem no momento em que sao necessarios
e na quantidade necessaria.

Autonomacéio é a automagao da um equipamento com um toque humano,
isto €, com um dispositivo acoplado que determina parada automatica dentro do
processo produtivo. Dessa forma, sera necessario um operador na parada do
equipamento, no caso de uma situacdo anormal. Como resultado, tem-se um
operador atendendo diversas maquinas, aumentando a eficiéncia da producéo.
Outros beneficios sédo a eliminagao da superprodugao, do desperdicio e a produgao
de produtos defeituosos.

Para controlar este sistema, Ohno (1997) desenvolveu a ferramenta
chamada kanban, que € uma etiqueta para o manuseio e garantia da producgéo JIT,
que acompanha o produto durante todo o processo produtivo, com o objetivo de
gerar informagdes sobre a producdo, produtos defeituosos e revelar problemas
existentes, contribuindo para a reducido de custos e da forca de trabalho na
empresa.

Andon é o nome dado a painéis localizados em posi¢des estratégicas da
planta, que permitem o controle visual da situagdo das linhas de montagem na

fabrica, conhecido como gerenciamento pela visdo. Esse sistema tem por objetivo
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reduzir custos com a diminuicdo dos desperdicios na producdo, que podem ser
divididos nas seguintes categorias:

* Superproducéo;

» Espera;

* Transporte;

* Muita maquinizagéo;

* Inventarios;

* Movimentacao;

» Fabricacéo de pecas e produtos defeituosos.

A empresa tem avaliado periodicamente o mercado brasileiro, pois a
relacdo pessoas/veiculo no Brasil ainda é baixa, equivalendo a 2,7 pessoas por
unidade. A expectativa € incrementar os testes e chegar ao final de 2002, ou inicio
de 2003, em plena capacidade produtiva. Nessa fase, a empresa estara produzindo
250 mil motores/ano, possibilitando a ocupacao de 500 postos de trabalho.

Essa é a empresa definida para este estudo, no ambito da analise
organizacional proposta.

Embora essas ndo sejam informagdes totais sobre a empresa Alfa, s&o
elas que julgamos necessarias para a caracterizagdo do universo aqui estudado.
Outras informagdes de cunho menos relevantes serdo resgatadas e trazidas ao leitor
em momentos pertinentes ao longo deste trabalho, principalmente nos capitulos
conclusivos. Por ser um universo bastante complexo, optamos por apresentar uma
concepgao mais generalizada, embora ndo menos descuidada. Assim sera possivel

perceber a singularidade de cada instancia explorada.
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2 AS INSTANCIAS DE ANALISE NA ORGANIZAGAO: UMA PROPOSTA
PSICOSSOCIOLOGICA APLICADA A GESTAO ADMINISTRATIVA

Os estudos organizacionais identificam muitas maneiras pelas quais se
pode analisar uma organizagéo.

Berger e Luckmann (1998) definem o mundo segundo multiplas realidades,
dentre as quais ocupa posi¢cdo destacada a vida cotidiana, percebida pelo
observador como ordenada e objetivada, associada a um forte sentimento de
intersubjetividade.

Para Weber (1991), os fenbmenos sociais, como as organizagdes, sao
constituidos a partir de significados comuns e subjetivamente compartilhados, quer
seja em estruturas burocraticas de dominagdo ou nas instituicdes publicas
pertencentes ao Estado moderno.

Por outro lado, Motta (2000) retoma a discussdo de que os problemas da
sociedade atual ndo residem no consumismo ou no poder econdmico das
multinacionais, e sim em uma angustia difusa que pode remeter ao medo da
destruicdo, a uma violéncia generalizada e ao aumento do racismo, estando esses
problemas presentes em muitos paises.

Nesse sentido, Enriquez (1992) sugere que a representagcdo que uma
organizacgao faz de si mesma, por meio de significantes e significados, pode nao ser
0 que ela pensa que €. Assim sendo, a psicossociologia nos remete ao escuro, ao
inominavel, ao inconsciente organizacional. Para Jung (1999) o inconsciente coletivo
contém as experiéncias acumuladas de todas as geragdes precedentes e que forma
a base da personalidade. Para compreender a personalidade, ele utiliza quatro
arquétipos principais, a persona, a anima, a sombra e o self discutidos e analisados
por Laffitte et alii (1999) nos estudos organizacionais.

Da mesma forma, alguns fundamentos da psicossociologia foram aplicados

na analise organizacional nos estudos de Codo, Dejours, Enriquez, Foucault, Motta,
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Faria e outros.

Para Freud (1997), o inconsciente € algo profundamente individual,
historicamente determinado e pleno de desejos, sentimentos, pulsdes,
pensamentos, reprimido pela educacgao e pela cultura vigentes.

Contudo, a perspectiva sobre as categorias manifestas e ocultas na
organizagdao mereceram um estudo mais minucioso como o realizado por Enriquez
(1992). Para verificar essas perspectivas e suas manifestagbes no ambiente
organizacional, Enriquez (1997) propde um corte analitico definindo sete instancias
de analise organizacional. Esse método de analise e intervengdo apresentada por

ele foi utilizado nesta pesquisa, com a finalidade de aplicar uma abordagem teorico-

metodoldgica para analisar as formas de controle nas organizagdes.

2.1 INSTANCIAS DE ANALISE

As instancias de anadlise sao niveis que procuram apreender a realidade
organizacional por meio da analise de seus sistemas cultural, simbdlico e imaginario,
com seus paradoxos e contradigdes (ENRIQUEZ, 1997; FARIA, 2002).

Para Enriquez (1997), trata-se de distinguir os principios gerais que
norteiam o funcionamento das organizagoes.

Para a realizagdo desses estudos, Enriquez (1997) propde as seguintes
instancias de analise: mitica, social-historica, institucional, organizacional, grupal,

individual e pulsional.

2.1.1 Instancia Mitica

A instancia mitica analisa as formas pelas quais o mito é utilizado pela
organizagao. O mito serve para tentar convencer os trabalhadores de que “somos a
melhor empresa para ele”. Utilizando-se do mito original, a empresa enfatiza o seu

passado. Desse modo, o mito se refere a origem das coisas, de um evento, de uma
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comunidade ou uma organizagao. Essa origem € que define a estrutura da coisa
criada, legitimando regras para a sua continuidade. Trata-se de concretizar a uniao
de um povo em torno de uma missao salvadora que deve facilitar tanto a
regeneragcdo dos seres quanto a nova germinagdo do territorio. “S6 um mito
partilhado pode ter tal fungédo de uniao” (ENRIQUEZ, 1999:277).

Para Enriquez (1997), uma organizagao é criada na busca da realizagao de
um sonho, um objetivo maior, isto é, o mito original. Esse mito é formalizado por
meio de um discurso que justifica as a¢des e decisbes tomadas pela organizagéo
para garantir o cumprimento da missao original definida na sua criagdo. O mito visa
unir os individuos ou grupos em torno de um discurso comum provocando uma
identificagdo com a organizagdo, uma relagdo afetiva com os outros membros do
grupo, formando um vinculo social baseado nos sentimentos de afeto, consideragéo
e amor. Freud (1997) sugere que uma idéia poderia ser capaz de unir os individuos
e controlar os seus atos da mesma forma que o vinculo libinal o faz. Nesse sentido,
o discurso por meio de vinculo afetivo torna-se hipnético, pois os individuos se
entregam a esse discurso e o aceitam como verdade absoluta. Essa entrega total
causara a perda da identidade individual e coletiva, contribuindo para a alienagao do
sujeito ao trabalho. Para o individuo, € confortavel viver no mito, pois € uma vida
sem revolta, sem questionamentos. E aceitar a lei geral da organizagdo como
suporte indispensavel a sua vida. Do mesmo modo que uma crianga se submete a
autoridade paterna, os individuos se submetem a autoridade do outro [da
organizagdo] que se utiliza dessa pratica, criando uma dependéncia
institucionalizada. Assim, a organizagdo suga toda a energia do individuo que se
dedica totalmente ao trabalho sofrendo um aumento da carga psiquica (DEJOURS

et alii, 1994), pois precisara reafirmar constantemente a sua submissédo ao mito.

2.1.2 Instancia Social-Historica

O mito é utilizado pela organizagdo para definir um objetivo em comum.



14

Aquiles pelos quais todos devem trabalhar. A instancia social-histérica analisa de
que forma a organizagao garante o cumprimento desta misséo. Portanto, sabendo o
que quer ser e onde quer chegar, a organizagao define uma ideologia que indica o
modo de acontecer no tempo e no espacgo, criando a forma de ser da organizagéo
(ENRIQUEZ, 1994, 1997; SCHIRATO, 2000).

A ideologia serve para consolidar a dependéncia ao mito original. E um
sistema que oferece diversas interpretagdes de mundo. Assim constréi uma
realidade de acordo com as necessidades da organizagédo. O individuo deixa de
buscar a verdade temporariamente, pois a organizagcédo oferece uma a ele. Como o
mito, a ideologia fala ao afetivo, ao consciente e inconsciente, pois realiza o desejo
do individuo de ser guiado, reconhecido e amado. Faz de cada trabalhador um filho,
um ser com prestigio, alimentando o imaginario e o simbdlico, pois cada um se
sentira tdo competente, importante e famoso como o seu senhor [a organizagao].
Verifica-se isso quando alguém se apresenta ndo como “Jodo da Silva” mas como
“‘Jodo da [nome da empresa]”. Portanto, a ideologia permite racionalizar os desejos
mais secretos dos individuos, que € o de ser amado, aceito e reconhecido pelo
outro. Com isso, a ideologia quer esconder os conflitos e ocultar as relagbes de
dominac&o demonstrando na aparéncia uma certa homogeneidade do grupo. Mostra
e mascara a realidade ao mesmo tempo, ou seja, oferece uma forma as praticas
sociais existentes.

A organizagdo define como quer construir o seu desenvolvimento
produzindo ideologias para mostrar a realidade das relagdes sociais, mascarando as
relacbes de poder, pois dessa forma mantera a sua supremacia, dominacado e
controle social. A ideologia € a guardia da ordem sempre pronta para as lutas sociais

presentes nas relagdes de trabalho.

2.1.3 Instancia Institucional

A instancia institucional analisa o conjunto das normas e regras da
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organizagao que, para sua sobrevivéncia precisa definir formas de conduta explicitas
e implicitas, regulamentando a relacéo social entre as partes. E preciso desenvolver
um modo de regular as relagbes de amor e de 6dio, de competicdo e amizade, enfim
formas de controle das pulsdes individuais (FREUD, 1997).

A organizagéo tem por fungéo ser o lugar da existéncia do sujeito, onde ele
deve viver em comunidade, reprimindo as pulsdées negativas como a agressividade,
0 odio e a inveja, para dar lugar a harmonia e a solidariedade.

A organizagao, vista como uma instituicido da sociedade (ALTHUSSER,
1985) esta impondo mudangas a realidade social. As pessoas passaram a ser vistas
como produtoras-consumidoras. A elas sdo impostos niveis de desempenho e
eficiéncia, bem como uma nova visdo estratégica de mundo. O objetivo das
instituicbes € o de reproduzir o sistema capitalista vigente e, se possivel, melhora-lo.
Portanto, para que o individuo possa trabalhar em uma organizagédo € preciso que
ele aceite o sistema de controle social [normas e proibi¢des], pois € no trabalho que
o sujeito adquire sua identidade social e o reconhecimento pelo outro. Nessa
perspectiva, ele participa no processo de manutencao da vida institucional de forma
alienada, cuidando para sua manuteng¢ao e melhoria, ndo tendo condi¢des de avaliar
de forma consciente as suas relagdes concretas de existéncia (ENRIQUEZ, 1997).

Conforme Enriquez (1997), as instituicbes se apresentam como a
expressao da verdade e uma legitimacéo do saber, de tal sorte que ndo colocam em
discussdao a si propria. Devem criar vinculos sociais para que as leis sejam
interiorizadas pelos individuos, pois apenas dessa forma eles se apresentardao
submissos e felizes. Para Freud (1997), elas desejam estar no lugar do pai da horda,
com quem os filhos procuram uma identificagéo, isto é, o tomam como ideal, tentam
se fundir a ele, com a esperanga de algum dia tomarem o seu lugar. Dessa maneira,
as instituicbes procuram educar e formar um tipo de sujeito que alimente um sistema
de condutas aceitas pela instituicdo. Para conseguir adequar o individuo a essa

realidade as organizagdes utilizam um sistema de limites e interdigbes que pode ser
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comparado a uma violéncia disfarcada. Enquanto eles sdo submissos e fiéis, a
violéncia € sutil, mas no momento em que surgem os questionamentos, ela pode se
tornar manifesta como, por exemplo, uma ameaca de demissdo. Enfim, a
organizagdo sempre procurara fazer o possivel para garantir um determinado

equilibrio social com o discurso de que “é o melhor para todos”.

2.1.4 Instancia Organizacional

A instancia organizacional analisa o nivel das estruturas, da divisdo do
trabalho, dos sistemas de autoridade e das relagdes de poder. E o lugar das praticas
sociais, das lutas e das estratégias. Nesse aspecto, a organizagédo € mais do que a
tecnologia que possui em maquinas e equipamentos, em processos e métodos de
trabalho, também se apresenta como o lugar da realizagdo dos desejos e projetos
individuais e grupais, da realizagdo das condigbes de trabalho.

Para Enriquez (1997) as estruturas organizacionais tém por objetivo lutar
contra seis angustias fundamentais:

a. Medo do informe: a estrutura procurara se defender da turbuléncia da
vida, do espontaneo, do imprevisto, isto €, do informe. Refere-se ao caos
desorganizador que estava na origem da organizagdo e que tende a retornar
periodicamente.

b. Medo das pulsdes: a organizagao lutara contra a pulsdo de morte que
poderia abalar a sua estrutura. Para isso, ela limitara a competigdo interna dividindo
o poder e as fungdes. A pulsdo de vida sé é permitida se auxiliar na coesao do grupo
e for voltada para o trabalho produtivo.

c. Medo do desconhecido: o incerto sempre gera receios. A organizagao
utilizara instrumentos de analise para tomar decisdes que diminuam as incertezas.

d. Medo dos outros: a organizagdo estimula a coesao grupal, porém
incentiva a individualizagdo e a competicdo para ndo correr o risco de uma ameaca

de diversos individuos sobre sua estrutura de dominagéo.
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e. Medo da livre expressao: a palavra livre é vista como ameacga. Portanto,
€ permitida a livre expresséo por meio da palavra vigiada.

f. Medo do pensamento: o ato de pensar, o livre pensamento que pode
levar a uma tomada de consciéncia ou a um julgamento sdo desestimulados, pois
poderiam levar a um questionamento do sistema utilizado. Nessa acepgao ha pouco
espaco para a criatividade.

A organizagdo tem por objetivo funcionar de acordo com um modelo
previamente determinado se tornando o lugar da pulsdo de morte representada pela

compulsdo a repeticdo € ndo um processo Vivo.

2.1.5 Instancia Grupal

A instancia grupal estuda os grupos dentro da organizag&o. Para Enriquez
(1997), é preciso estudar tanto os grupos formais, criados através da administracao
por equipes, com funcdes pré-determinadas e atividades controladas, como os
grupos informais, que advém de uma associagdo espontanea entre os seus
membros. Os individuos se reunem em grupos para tentar resolver problemas
comuns dentro da organizagdo do trabalho. Ali, eles discutem, divergem e lutam
contra as agressdes do trabalho. Castoriadis (1982) afirma que o grupo é o lugar
onde os individuos expressam os sentimentos de solidariedade em prol do objetivo
comum, da luta e resisténcia operaria contra a diregdo da empresa. A cada dia a
organizagdao impde normas e regras que tentam transformar o individuo num
trabalhador mais produtivo e submisso. Diariamente o trabalhador reage as formas
de dominacgao e controle da organizagdo, procurando tomar consciéncia da situagéo
e desenvolvendo a vontade de mudar a realidade que se apresenta.

Assim, Enriquez (1997) afirma que o grupo é sempre portador de um
projeto comum que define a sua agao, seus objetivos e seu sistema de valores. Com
essa unidade, os grupos poderdo transformar as suas idéias em agdo. Tendo um

objetivo, o grupo se apdia num imaginario social comum discutido por Castoriadis,
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isto €, uma representagao coletiva do ideal do ego daquilo que ele quer ser. Esse
sistema de valores representa o tipo de organizagdo que o grupo gostaria que
existisse.

Um grupo tem uma causa comum a defender que procura ir contra os
valores e a ordem instituida. Transgredir é questionar as instituicbes e as condutas
em vigor; € utilizar a criatividade para propor novas idéias. Freud (1997) identificou
essa transgressdo como uma violéncia contra o pai, contra o paternal, pois o grupo
se une num complé de irm&os contra a ordem estabelecida criando o vinculo grupal.
E um vinculo de amor e 6dio que faz com que os individuos desenvolvam uma
confianga reciproca e se reunam como membros de um grupo.

Os individuos, como membros de um grupo, terdo que lidar com o seu
desejo de reconhecimento, pois deve haver uma identificagdo entre os membros do
grupo e o reconhecimento do seu desejo de realizar o projeto individual no coletivo,
isto é, ter o seu desejo reconhecido pelo grupo (ENRIQUEZ, 1997).

Percebe-se que a organizagdo do trabalho luta contra a formacédo de
grupos que no seu interior ndo tenha o interesse da prépria organizag&o. Para tanto,
procura reduzir o grupo de trabalho a uma simples formagdo de equipes, com
tarefas bem definidas, com fungdes rigidas e bastante automatizadas. Isso impede o
desenvolvimento das relagdes humanas e de trabalho e o aparecimento de
situacbes novas e criativas que poderiam auxiliar no crescimento da prépria

organizagao.

2.1.6 Instancia Individual

As pesquisas académicas em sociologia e administragdo ndo tém dado
importancia ao papel do individuo como agente influenciador da vida social na qual
esta inserido. Para Enriquez (1997), o individuo é um ator social, um ser que fala, o
ator de seus atos que participa do movimento histérico da sociedade, seja em

interagdo com o outro, seja nos grupos e nas organizagdes. Nesse sentido, o
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individuo consciente e inconscientemente faz parte de uma cultura, de uma
sociedade com crengas e valores definidos com suas normas e regras estabelecidas
que se traduzem em formas de controle social.

A instancia individual analisa o papel dos individuos autbnomos e
heterbnomos na construgdo do social, as condutas dos ditos “normais” e dos
‘loucos” nas institui¢des.

Castoriadis (1982) afirmou que o individuo alcangaria sua autonomia, isto
€, tornar-se-ia um ser autbnomo quando o consciente dominasse o inconsciente.
Nessa condicdo, o individuo, por meio da sua consciéncia e vontade, devera assumir
o controle sobre as suas pulsdes e seus instintos. Isso nao significa a eliminagdo do
lado instintivo e inconsciente, mas sim que as decisdes tomadas pelo individuo
seriam baseadas na razdo e nao no instinto, pois o instinto serve ao outro, a
sociedade, as institui¢gdes, e por fim, a organizagéo. “O inconsciente € o discurso do
Outro” (LACAN apud CASTORIADIS, 1982:124), um discurso estranho que esta
presente no individuo, dominando o seu pensar, que fala em seu lugar e que
comanda a agdo. O discurso do outro se relaciona com o imaginario do individuo.
Essa € a caracteristica de um ser heterébnomo. O sujeito acredita ser algo que nao &,
pois faz parte do mundo do outro e ndo do seu préprio. Um individuo heterbnomo é
um ser alienado na relagdo social, dominado por um imaginario autonomizado pelo
inconsciente (FREUD, 1997), que comanda a ag¢ao e define qual sera a realidade e
quais serao os seus desejos.

Enriquez (1997) discute que a autonomia e a heteronomia estédo presentes
em um mesmo sujeito. Dependendo da situagéo, o sujeito pode ser um agente de
mudancga e em outra ser conservador.

Castoriadis (1982) coloca que o discurso do sujeito deve tomar o lugar do
discurso do Outro na relagao social. Um discurso que nega outro discurso que nao é
seu, mas do outro. Assim, afirmar ou negar um discurso se constitui como vontade

do sujeito. Isso ndo significa uma realidade sem imaginario, mas uma realidade que
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revela o imaginario e ndo se deixa dominar por ele. Nao se trata de eliminar o
discurso do outro, pois sem o outro ndo existe relagao social.

Pelas afirmacgdes acima, verifica-se que o individuo € um ator social, tendo
condicbes de promover mudangas na estrutura social. Ele € capaz de desenvolver
um projeto proprio e esta em condi¢gbes de questionar valores, crengas e condutas
sociais, lutando cada vez mais por ter autonomia.

Talvez a organizagdo do trabalho prefira o trabalhador submisso, com
desejo de poder e que adota uma identidade coletiva organizacional. Ha uma
valorizagcdo dos individuos heterbnomos que trabalham para reproduzir a estrutura
com entusiasmo e envolvimento. Mesmo assim, ndo pode existir sem os autbnomos,
que possuem iniciativa e s&o agentes de mudangas. Dessa forma, mesmo sendo
vistos com reserva, a organizagdo depende dessa vontade de autonomia para

sobreviver historicamente.

2.1.7 Instancia Pulsional

A instancia pulsional analisa as pulsdes de vida e morte presentes no
individuo e nas organizagdes. Segundo Freud (1997), a pulsdo tem sua origem em
um estado de tensdo e seu objetivo seria superar essa tens&o. Enriquez (1997)
interpreta a pulsdo como um processo dinamico, que se inicia com um impulso para
atender a um objetivo determinado, ou seja, superar o estado de tenséo.

A pulsao de vida (Eros) € definida por Freud (1997) como um principio de
ligacéo, de estabelecimento de uma ordem de uma organizagao, e desenvolvimento
de amor e amizade entre os seres vivos. Ha o reconhecimento do principio da
alteridade, no qual o sujeito reconhece a si proprio pelo outro e o outro enquanto
outro, de um sujeito que procura sua autonomia e tem seus proprios desejos
(ENRIQUEZ, 1997).

A pulsao de morte (Tanatos) é definida por Freud (1997) como um principio

de destruicdo e desligamento, que busca reduzir as tensdes ao estado zero e a
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compulsao a repeticdo. Portanto, tudo o que vive tendera a morte. A satisfacado de
uma pulsdo de morte levara ao surgimento de uma pulséo de vida, e vice-versa.

O individuo vive em constante luta de pulsdes, que significa “a aceitagéo
ou negagao do outro, através do aceitar ou rejeitar a implicagdo do desejo do outro
no nosso proprio desejo” (ENRIQUEZ, 1999:113).

Para Enriquez (1997) as organizagdes adotam valores que acreditam estar
a servico da pulsdo de vida como a busca pela eficiéncia, produtividade,
desenvolvimento de espirito de equipe, cooperagdo entre areas e criacdo de
espacgos para mudancas continuas. Por outro lado, para manter o seu sistema de
dominacéo e controle social desenvolvem a compulsdo a repeticdo, que levam os
individuos a homogeneizagéo e a inércia, atores sociais ndo criticos e submissos a
um mito ou a uma ideologia. As organizagbes reagem mal as ameagas e conflitos
que se originam no seu interior, por isso desenvolvem mecanismos de defesa na
forma de negacgao e exclusdo. A negagao € uma recusa em reconhecer a realidade
de conflitos, de inseguranga e da possibilidade da morte. A organizagao fara todo o
possivel para negar a sua imperfeicdo e vulnerabilidade. A exclusdo rejeita a
realidade anulando as percepgdes e a atividade simbdlica. A organizacao projetara
ao exterior a sua rejeicao que assumira a forma da pulséo de destruicao.

O impacto desses mecanismos de defesa pode ser minimizado se a
organizagdo se permitir tomar consciéncia dos seus conflitos internos e suas
contradicdes, recolocar em discussao as falsas idéias e permitir que a pulsao de vida

ocupe um espaco no seu interior.

2.2 FORMAS DE CONTROLE

Motta (2000) salienta que as organizagdes podem ser mais bem
compreendidas por meio da analise dos processos sociais entre os quais estdo as
formas de controle social.

O controle € um conjunto de ag¢des que visa fiscalizar as atividades das
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pessoas e empresas para que nao se desviem das normas preestabelecidas.
Também pode ser entendido como o dominio fisico e psiquico de si mesmo
(FERREIRA, 1977).

O controle social € um conjunto de regras que codificam o campo de
atividade de cada individuo, bem como seu campo de relagbes sociais internas
(estrutura hierarquica) e externas (clientes, fornecedores e governo) a organizagéo
(PAGES et alii, 1993).

Enriquez (1999) distinguiu sete formas de controle social cuja utilizagao,
coletiva ou individual, tende a garantir a manutengdo do sistema vigente na
organizagado. Os controles foram assim definidos de forma simplificada e alguns
seréo desenvolvidos nos proximos capitulos.

» Fisico é exercido de forma direta, através da violéncia;

» Organizacional é exercido por meio da maquina burocratica;

* Dos resultados € exercido pelo estimulo a competicao econdmica;

» ldeoldgico é exercido pela manifestagcado da adesao;

* Do amor € exercido pela identificacdo total ou expressao de
confiancga;

» Por saturacdo € exercido pelo repeticdio de um unico texto
indefinidamente;

» Pela dissuasdo é exercido pela instalacdo de um aparelho de

intervencéo.

~ Nao levado em considerag@o na analise aqui apresentada.

~ Nao levado em considerag@o na analise aqui apresentada.
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2.3 FORMAS DE CONTROLE E INSTANCIAS DE ANALISE

A partir das categorias de analise descritas anteriormente optou-se por
utilizar a matriz teérico-metodoldgica proposta por Faria (2002) para examinar as

formas de controle na empresa determinada.

QUADRO 2.1: FORMAS DE CONTROLE SOCIAL E NIVEIS DE ANALISE NAS ORGANIZACOES

Formas de Mitico Social — Institucional | Organizacional | Grupal Individual Pulsional
controle/Nivel Historico

de analise

Fisica

Burocratica

Por resultado
S

Democratica

Vinculos
Amorosos

Saturagéo

Dissuasao

Fonte: FARIA, 2002, p. 04.

Dentro de desenvolvimento tedrico-metodologico desta pesquisa, a matriz
acima foi ampliada no intuito de construir os indicadores utilizados para a elaboracao
do questionario e entrevistas, bem como orientar as observagdées nao-participantes
(anexo 1). As formas de coleta de dados serdo mais bem apresentadas no capitulo

seguinte.




24

3 METODOLOGIA DA PESQUISA: O ENFOQUE, A FORMATACAO E AS
PERCEPCOES

Esta pesquisa procurou estabelecer um estudo descritivo elaborando um
retrato complexo e dindmico das formas de controle presentes em uma organizagéo
do setor automotivo de alto composto tecnoldgico. Para vencer esse desafio, optou-
se pela metodologia de estudo de caso, utilizando-se diferentes mecanismos de
coleta, como questionario estruturado, entrevistas semi-estruturadas e néo-
estruturadas, observacao nao-participante e consulta a documentos e arquivos da
empresa.

As questdes que serviram de base para o desenvolvimento da pesquisa
foram:

1. A ampliagdo da matriz teorico-metodologica possibilitou o
desenvolvimento de indicadores para esta pesquisa?

2. Quais as principais caracteristicas das formas de controle social,
manifestas e ocultas, presentes nas relacbes de trabalho da
organizagao em estudo?

3. Que tipo de manifestagdes (simbdlicas, culturais, imaginarias)
contraditorias com as formas de controle identificadas esta presente
nessa organizagao?

4. E possivel verificar conflitos e crises reais e potenciais baseado nas

formas de controle sociais identificadas nessa organizagéo?

A perspectiva deste estudo sera a perspectiva longitudinal, uma vez que se
pretende analisar as categorias descritas num determinado periodo. Os aspectos
historicos da organizacdo sao importantes e serdo levados em conta no estudo das
categorias analiticas, mas nao sera necessario determinar nenhum recorte historico

especifico pelo enfoque psicossocioldgico do estudo (RICHARDSON, 1999).
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As categorias analiticas desenvolvidas neste trabalho sdo apresentadas a

seguir e foram abordadas de acordo com as seguintes definigcbes constitutivas:

a)

b)

Relagdes de trabalho: compreendem o conjunto do trabalho,
as relacbes humanas e os processos de trabalho que
interagem dentro do sistema capitalista de produgéo, de forma
dindmica e contraditdria, circunscritas no processo recente de
globalizagdo (BRAVERMAN, 1987; FARIA, 2000).

Controle social: estratégia de gestdo organizacional que busca
novas formas de expansdo do capital envolvendo aspectos
manifestos e ocultos no ambito das relagdes de trabalho e das
relagbes de poder (ENRIQUEZ, 1997). O conjunto de
estratégias sera pesquisado por meio de cinco categorias de
anadlise definidos na pesquisa: fisica, burocratica, por
resultados, democratica e por vinculos libidinais.

Instancias de analise nas organizagdes: conjunto de categorias
de analise que se originam em fendmenos manifestos ou
ocultos, em nivel consciente ou inconsciente, que atuam com
uma for¢ca e intensidade proprias, e cujos efeitos sobre as
condutas individuais e coletivas persistem, ainda que as
causas tenham desaparecido, obedecendo a uma ldgica

propria. (FREUD, 1997; ENRIQUEZ, 1997).

Apesar da parte tedrica deste estudo ter abordado sete insténcias de

analise, optou-se em definir apenas quatro para a coleta de dados, de forma

estruturada, que sdo: mitica, social-historica, organizacional e a grupal. Essa deciséo

foi em decorréncia das dificuldades enfrentadas durante a coleta de dados, que

serdao explicadas na sequéncia deste capitulo.



26

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A abordagem metodoldgica do estudo de caso € a descritivo-qualitativa.
Para Bruyne et alii (1991:224-7) o estudo de caso baseado numa teoria "tende a
testar a validade empirica de um sistema de hipdteses metodicamente construidas
com vistas a prova experimental’, bem como reunir um numero expressivo de
informagcdées com o maior nivel de detalhamento possivel para compreender a
totalidade de uma realidade. Para esses autores, o estudo de caso deve se apoiar
em um esquema teorico que dirigira a coleta de dados garantindo que nao se
limitara apenas a uma descricdo, mas dara suporte a interpretacdo dos dados
coletados.

Para Yin (1987), a qualidade dos estudos de caso depende de quatro
aspectos: construto valido, validade interna e externa e confiabilidade. O importante
€ a transferibilidade e ndo a generalizagdo. A teoria visa elucidar uma série de
proposi¢cdes que se acredita serem verdade. Assim, para confirmar, modificar ou
estender uma teoria, sdo feitos os estudos de caso aprofundados, por reunirem
todas as condi¢bes para que uma teoria seja testada.

A grande for¢a de um estudo de caso, conforme Bruyne et alii (1991), esta
em poder lidar com variadas formas de coleta de dados, que constroem as
evidéncias para a pesquisa. Essas evidéncias podem vir de diversas fontes -
documentos, registros arquivados, entrevistas e observagbes. Os dados coletados
dessas fontes devem convergir para que sejam triangulados, formando assim um
resultado coerente.

Conforme Yin (2001), quando se quer examinar acontecimentos
contemporaneos sem a manipulagdo dos comportamentos relevantes, a estratégia

metodoldgica mais apropriada € o estudo de caso.
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3.2 COLETA DE DADOS

No presente estudo, a amostra levou em conta a disposicao dos
funcionarios em participar da pesquisa que se realizou no periodo de julho/2001 a
fevereiro/2002.

Dentro dessa conjuntura, optou-se em realizar um cruzamento amplo de
técnicas qualitativas e quantitativas para a coleta e analise dos dados. Por meio
disso, espera-se ter construido um quadro referencial explicativo mais completo,
baseado no quadro do anexo 1.

Os dados primarios foram obtidos, num primeiro momento, a partir de
entrevistas semi-estruturadas com 12 membros da empresa (anexo 2, 3), escolhidos
aleatoriamente pela disponibilidade de tempo dentro do periodo de trabalho. Houve
uma pré-disposicdo de muitas pessoas em participar dessa fase, o que propiciou o
envolvimento de todos os niveis hierarquicos da empresa. Essas entrevistas foram
acompanhadas de inumeras observagdes participantes, dentre elas conversas
informais, pré-teste e outras formas nao convencionais na tentativa de delimitar e
compreender o universo a ser explorado. Dentre essas observacbes deu-se a
definicdo da linguagem e os termos técnicos utilizados corriqueiramente no ambiente
laboral. O objetivo dessa primeira entrevista foi identificar aspectos a serem incluidos
na formulagdo do questionario (Anexo 4).

A elaboragdo do questionario tomou como base as categorias de analise
desenvolvidas no capitulo 2 e na analise dos resultados das diversas formas de
coletas explicitas até o momento. Porém, a partir da aplicagdo dos questionarios,
surgiram algumas questbes que exigiram novas entrevistas estruturadas, com o
objetivo de obter uma melhor explicagao sobre os fenémenos estudados.

Para Yin (2001:105-115), a entrevista semi-estruturada auxilia na

comprovacéao de fatos relevantes, identifica outras fontes de evidéncias, permite que
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o informante teca suas préprias interpretacbes acerca dos topicos abordados e
identifique qual a terminologia utilizada.

Entretanto, a entrevista pode estar enviesada por uma série de fatores
relacionados ao informante. Dessa forma, a triangulagdo dos dados junto a outros
entrevistados e as fontes secundarias foi fundamental para garantir o encadeamento
das evidéncias coletadas. Yin (1987) recomenda a utilizagdo de diversas
observagdes para aumentar a confiabilidade da coleta de dados.

Paralelamente a essa coleta foi utilizada a observacdo direta sobre o
processo normal de trabalho e as relagcbes habituais entre os membros da empresa.
A observacao auxilia na captagcdo de comportamentos importantes para a pesquisa,
bem como a sua contextualizag&o. A coleta de dados poderia possibilitar algum viés
em relacdo a interpretacdo e analise dos dados. Vale aqui a ressalva feita em
relagédo a triangulagao das informagdes coletadas.

Os dados secundarios foram coletados por meio de consulta a relatérios
arquivados, a documentos internos da organizagdo (atas, relatérios, registros,
organograma, apostilas, jornal, etc.) e a informag¢des divulgadas na imprensa e na
internet. Esses dados nao foram incluidos como anexo do trabalho para garantir o
anonimato da empresa pesquisada. Tais dados sao importantes para complementar
os dados primarios aumentando a sua confiabilidade através da triangulagdo acima
mencionada.

Fica definido que a triangulacdo das informagbes deu-se a partir das
seguintes agoes:

» aplicagbes de questionarios estruturados, utilizando as escalas de
concordancia/discordancia de Likert;

» Observacoes diretas oriundas das observacdes nao-participantes;

* Realizagdo de entrevistas abertas e semi-estruturadas com os
dirigentes e membros da organizacdo em momentos diferentes

durante a pesquisa;
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» Observacao nao-participante;

* Consulta de documentos produzidos internamente na organizagao,
como jornal periddico, manual técnico, politicas internas, e-mail e
outros.

A analise dos dados foi realizada da seguinte forma:

Os dados primarios obtidos por meio da aplicagcdo dos questionarios foram
analisados através da estatistica descritiva, com a utilizagdo do programa SPSS.
Para as entrevistas, optou-se pela analise de conteudo. As observagdes foram
analisadas de forma descritivo-interpretativa.

Os dados secundarios foram verificados por meio da analise documental.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A organizagdo estudada, aqui definida como empresa Alfa, foi escolhida
intencionalmente, pelo seu nivel de automacgao industrial e pelo fato de ser uma
empresa em fase de desenvolvimento e implantacdo de politicas e controles
internos. Os dirigentes se interessaram pela tematica da pesquisa. Esse interesse
deu-se em fungdo da rotatividade de funcionarios de algumas areas, e
principalmente por essa rotatividade suscitar alguns questionamentos internos.

A populagdo € composta por todos os individuos, independente do nivel
hierarquico, vinculo empregaticio e origem cultural, que trabalham na organizagéo
em estudo, perfazendo um total de 348 pessoas.

De acordo com Bruyne et alii (1991), a amostra sera do tipo néo-
probabilistica, estratificada e intencional, conforme a estrutura de cargos da
empresa. Portanto, sera estruturada de acordo com os seis niveis de classificagéo
de cargos, definidos a seguir:

Nivel 1 € composto pela Diretoria Executiva: Diretor Técnico e Diretor
Administrativo e Financeiro.

Nivel 2 é composto pela Geréncia Sénior: Controller, Gerente de
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Operacgdes, Gerente de Qualidade, Gerente de Relacbes Governamentais, Gerente
de Recursos Humanos, Geréncia de Engenharia de Manufatura e Geréncia de
Contabilidade e Tesouraria.

Nivel 3 € composto pela Geréncia: Gerente de Taxas e Impostos, Gerente
da area de Operacgdes, Gerente do sistema de negocios.

Nivel 4 é composto pela Coordenacgdo: Lideres de grupos, Engenheiros,
Coordenador de Recursos Humanos, Coordenador de Sistemas.

Nivel 5 é composto pelos Especialistas: Técnico de Qualidade, em
Manutencéo, de Ferramentaria, Analista de Custos, de Controladoria e Assistentes
Administrativos.

Nivel 6 é composto pelo Operacional: membros e lideres.

ApoOs a coleta de dados, os seis niveis foram coligidos em trés, dada a
similaridade de respostas encontrada nos niveis agrupados, ficando estratificados,
conforme definicdo classica, da seguinte forma: o nivel estratégico compreende os
sub-niveis 1 e 2, o nivel tatico os sub-niveis 3 e 4 e o nivel operacional os sub-niveis
5e6.

Para a composicdo da amostra, realizou-se uma pré-selegdo a partir da
disponibilidade dos participantes membros da organizagdo, indicados pelo setor de
Recursos Humanos (RH) para as entrevistas.” Quanto ao questionario, a selegao
dos participantes deu-se de forma aleatéria, porém estratificada com o auxilio da
area de RH, de forma a garantir uma composi¢do proporcional entre os niveis
hierarquicos. Vale observar que, nessa fase do processo, ndo houve qualquer
selegao intencional que privilegiasse sexo, idade, tempo de vinculo empregaticio ou

algum outro fator que nao o nivel hierarquico das pessoas envolvidas na pesquisa.

~ O unico critério utilizado para essa seleg@o foi a disponibilidade de horario dos funcionarios, o

que ndo interferiu na veracidade dos dados.
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A intencéo inicial era definir uma amostra probabilistica que perfizesse 187
membros. N&o foi possivel atingir essa meta, pelo fato de a empresa estar
realizando paralelamente uma pesquisa de clima organizacional. Essa pesquisa
gerou uma necessidade de reformulagdo das estratégias de RH, no tocante a
politicas salariais, estrutura organizacional e solugdo de conflitos internos em nivel
horizontal e vertical dentro da estrutura. Assim, a empresa nao permitiu o
envolvimento de um maior numero de membros nesta pesquisa por acreditar que
haveria um conflito de interesses entre as duas pesquisas, o que poderia causar
prejuizos ao relacionamento empresa-funcionario.

Destarte, responderam ao questionario 85 membros da empresa. As
entrevistas semi-estruturadas com os dirigentes e com membros de todos os niveis
perfizeram um total de 12 pessoas. Para a analise geral, a amostra poderia ser
considerada probabilistica a um intervalo de confianga de 95% e uma margem de
erro de 8,5%. No caso da anadlise estratificada trata-se de amostra nao-
probabilistica, por ndo ter sido possivel a obtencdo de dados suficientes para

generalizar para o total da populagao.

TABELA 3: RELAGAO DE TRABALHADORES POR NiVEL HIERARQUICO

Nr. Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Nivel 6

Areas Total de Diretoria Ge[er.lma Geréncia | Coordenagéo | Especialista | Operacional

pessoas Sénior
Diretoria Técnica 9 1 1 5 1 1
Diretoria Comercial 24 1 3 1 7 10 2
Tecnolog~|a de 10 1 3 6
Informagéo
Tesouraria 4 1 3
Operagdes das Linhas 26 26
Operacgdes da 39 39
Montagem
Operagdes da Maquina 40 3 1 36
Manutencao 39 1 6 32
Engenh~ar|a da 52 2 26 20 4
Producao
Qualidade 45 19 24 2
Materiais 40 3 17 20
Recursos Humanos 20 6 12 2
TOTAL 348 2 5 10 74 126 131
AMOSTRA planejada 182 1 2 5 39 66 69

AMOSTRA realizada 85 1 2 5 13 28 44
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4 FORMAS DE CONTROLE SOCIAL: CONSIDERAGOES ACERCA DO
SUJEITO E DA ORGANIZAGAO

4.1 AS FORMAS DE ORGANIZACAO SOCIAL

Para Braverman (1987), o aumento da submissdo do trabalhador ao
sistema capitalista de producédo se da na medida em que este conquista e suprime
as demais formas de organizagdo do trabalho e, com elas, as alternativas que a
classe trabalhadora poderia se utilizar.

Neste trabalho serdo consideradas duas formas basicas de organizagao
social dos sujeitos: as que sao estruturadas por meio de normas, regras, estruturas
organizacionais, divisdo de tarefas, que circunscrevem uma unidade formal ou
estavel; e as que sado estruturadas por codigos, simbolos, crengas e valores, que
garantem os vinculos sociais.

Analisadas por Faria (2000), as primeiras sao definidas como organizagdes
formais (BLAU e SCOTT, 1979) ou estaveis (ENRIQUEZ, 1997) sendo consideradas
espacos politicos e sociais, nos quais estdo presentes sistemas simbdlicos, culturais
e imaginarios (ENRIQUEZ, 1997), na logica da dominagc&o, e com diferentes
sistemas de relagdes de poder (FARIA, 1987, 1997, 2000, 2001, 2002). As segundas
sdo as organizagbes de pertenga baseadas em inter-relagbes, nas quais os
membros compartilham projetos e objetivos, de forma consciente ou inconsciente,
formando um nucleo ou vinculo de pertengca. As organizagbes de pertenca séo
varias, e sua constituicdo depende dos interesses e necessidades de seus membros
e do objetivo definido (FARIA, 2001).

De forma esquematica, o Quadro 4.1 apresenta os fundamentos de analise

dos diversos tipos de agrupamentos:
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QUADRO 4.1: FORMAS DE ORGANIZACAO SOCIAL

RELACOES DE PODER E DE

FORMAS BASE FORMACAO

Heterogestao
Gestao Participativa

ORGANIZAGAO FORMAL OU| Baseada em normas, regulamentos e Gestdo Cooperativa

ESTAVEL divisao do trabalho, Co-gestao
Autogestéo
Grupos Basicos: naturais e associativos
(intencionais e circunstanciais)
- Baseada em vinculos simbdlicos e Grupos Sociais
ORGANIZAGAO DE imaginarios e em elementos portadores | Categorias e Classes Sociais (fracdes,
PERTENGCA de um projeto comum. fragdes autbnomas e camadas)

FONTE: FARIA, 2001, p.10.

Neste trabalho deu-se énfase as formas como as organizagbes de
pertenca se articulam no interior das organizagbes formais. Os grupos basicos
naturais, constituidos pela familia, e os que se formam ao acaso e se dissolvem

guando o motivo da constituicdo cessa, nao serao incluidos aqui.

4.2 RELACOES DE TRABALHO

Para Marx (1985, 1988, 1998), o ser humano se apropria dos recursos da
natureza e o transforma de acordo com as suas necessidades de subsisténcia. O
homem tem a capacidade de projetar as suas operagdes (0 que deseja fazer) e
ordenar o trabalho em diversas atividades e com diversas pessoas, construindo uma
consciéncia clara da sua capacidade de execucado. Nesse sentido, a diferenga entre
0 homem e o0s outros seres vivos € a sua capacidade de construir o resultado no seu
imaginario, antes de executar a transformac¢ao do objeto. Dessa forma, o trabalho é
concebido pelo sujeito antes da sua concretizagdo no real. Por ter essa habilidade,
as tarefas de concepcgao e execugao do trabalho podem ser feitas por individuos

diferentes. Assim, o individuo podera ser senhor do trabalho de outros bem como do
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seu préprio (MARX, 1988; BRAVERMAN, 1987). Esta é a base do sistema capitalista
de producgao, em que o trabalho humano é o resultado do conjunto das relagdes e
comportamentos sociais, inseridos no contexto tecnoldgico de Alfa, sendo esse o
conceito de trabalho utilizado nesta pesquisa.

De acordo com Braverman (1987), o processo de trabalho se caracteriza
por um contrato no qual o trabalhador vende a sua forca de trabalho para o
capitalista em troca de uma unidade de capital [salario]. Assim o0 processo de
trabalho serve para criar valor gerando o lucro sobre a atividade mercantil
desenvolvida. O capitalista, detentor dos meios de produgdo, pode assumir o
controle sobre o processo de trabalho e comprar do trabalhador a sua for¢ca de
trabalho por determinado tempo. Percebe-se, nas organizagdes atuais, o controle do
processo de trabalho pelo capitalista na forma de imposicdo do aumento da
produtividade e das novas tecnologias que incrementam a produgcdo da mais-valia,
sob a forma de expanséo do lucro por hora trabalhada.

De acordo com Castells (2000), as novas tecnologias exigem novas
qualificacdes e ocupacdes técnicas a partir das necessidades do processo produtivo
como, por exemplo, as novas tecnologias da informacé&o na década de 90, com a
difusdo dos computadores em rede que revolucionaram o processamento,
armazenamento e a forma de acesso a informacéo. O trabalhador inserido nesse
ambiente de mudancgas recebe uma “mensagem” enviada pelo capitalista, no sentido
de procurar uma “atualizacdo profissional” para ndo ser excluido do processo de
trabalho.

As relagbes sociais capital-trabalho ou capitalista—trabalhador se
modificam, pois as necessidades de expansdo do capital se tornam mais
importantes do que as necessidades e os desejos individuais. Quanto mais
fragmentado o processo de trabalho, menor valor terdo as atividades originadas por
ele. Poder-se-ia inferir que esse € o0 “segredo” da organizagédo do trabalho. Quanto

maior a divisdo de tarefas em trabalhos simples, maior a submisséo do individuo ao
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sistema capitalista de producéo.

Essa divisdo de tarefas pode ser percebida no movimento da geréncia
cientifica iniciada por Taylor no século XIX, o que, para Braverman (1987), culminou
com a aplicagdo de métodos cientificos sobre o controle do trabalho nas empresas
industriais. Movida pelo objetivo de resolver os conflitos e as contradi¢des nas
relagbes de trabalho, a geréncia como € colocada atualmente, busca controlar a
forca de trabalho sem procurar descobrir e confrontar as causas das contradigdes,
aceitando as diferengas como “naturais”.

Na otica de Faria (1987), a dinamica social do capitalismo implica uma
acao coercitiva da geréncia sobre o individuo, na medida em que este precisa se
adaptar ao tempo de produgéo, a cadeia de montagem, a fragmentagao das tarefas
e a subordinagdo a hierarquia patronal. Tal acdo indica que o controle ndo é um
mecanismo da administragdo ou da gestao capitalista, mas um mecanismo de poder.

Elton Mayo e outros ja se interessam, no inicio do século XX, pelos
estudos dos individuos nas organizagbes, relativamente aos ajustamentos
decorrentes de continuas mudancgas continuas nos processos produtivos, bem como
a imposicdo ao trabalhador sobre a forma como ele deve executar o trabalho
(WAGNER Il et alii, 2000). Com a divis&do do trabalho, o individuo passou a executar
tarefas repetitivas, gradualmente substituidas pelas novas tecnologias. O saber que
o trabalhador detém sobre todo o processo produtivo € continuadamente
expropriado pela maquina. “A tendéncia capitalista de expropriar saberes dos
trabalhadores é necessariamente periddica e recorrente, na medida em que
acompanha o movimento ondulatério do capital. Implica recapturas patronais ciclicas
dos conhecimentos assimilados pelos operarios, em fungdo dos investimentos
tecnoldgicos” (KATZ et alii, 1995:26-27).

Braverman (1987) afirmou que a revolugcdo tecnolégica marcada pela
automacido de maquinas e equipamentos, com consequente desenvolvimento da

tecnologia de informagéao pela utilizagdo em massa do computador, transformaria os
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homens em robds de segunda ordem.

Em sentido contrario, Castells (2000) acredita que as organizagbes né&o
utilizam a plena capacidade produtiva das novas tecnologias, e que a difusdo da
tecnologia informacional nas fabricas e escritorios exige trabalhadores instruidos e
autébnomos, com plenos conhecimentos do processo produtivo.

Na mesma linha de Castells, Harnecker (2000) afirma que o sistema
capitalista, a partir dos anos 70, apresenta um novo paradigma tecno-econémico,
baseado na revolugédo tecnoldgica, envolvendo desde areas como a informatica e
telecomunicagdes até a utilizagdo dos novos modelos gerenciais japoneses, como o
toyotismo, caracterizado pelo sistema just in time, kan-ban, qualidade total e outros.
Essas alteragbdes visam modificar o processo produtivo, inserindo técnicas de
adaptabilidade e flexibilidade de processos, com consequente transformacado de
estruturas organizacionais, que antes se apresentavam hierarquizadas e
verticalizadas, para estruturas flexiveis e descentralizadas, com grande autonomia.

O desenvolvimento da autonomia sugerida por Castells e Harnecker induz
ao questionamento quanto a estratégia da organizagcdo em conceder porgdes de
poder advindas dessa autonomia e sua consequéncia nas relagbes sociais de

producao.

4.3 GLOBALIZACAO E FORMAS DE CONTROLE

O maior desafio para quem administra o sistema econémico e politico de
uma nacgao € desenvolver instrumentos capazes de promover a sua manutencao.
Para que o sistema capitalista se multiplique é preciso reproduzir as suas condigbes
materiais de producéo na forma de propagacao da forga de trabalho qualificada e da
sua ideologia por meio de aparelhos ideoldgicos de Estado (ALTHUSSER, 1985,
1999). Portanto, é reproduzindo o sistema de maneira eficaz que o Estado procura
evitar conflitos com a sociedade.

O sistema fordista veio ao encontro das necessidades de reprodugao
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desse sistema, constituindo-se num forte instrumento de controle macrosocial,
servindo de guia as mudangas tecnologicas e organizacionais, por meio do
monopolio de mercado, da negociagéo coletiva entre as classes com a intervengéo
do Estado e a manutencéo do equilibrio entre a produgédo e o consumo de massa.

Porém, com a internacionalizacdo do capital inicia-se a crise do sistema
fordista de producgédo, que se torna incapaz de atender as exigéncias de valorizagao
do capital ao nivel das relagdes internacionais (KATZ et alii, 1995; BERNARDO,
1987, 1991a, 1991b, 2000). Entram em choque o Estado-nagdo (BOBBIO, 1999,
2000) e os capitais transnacionais, pois o Estado precisa continuar a regular as
atividades de acordo com a vontade da sua classe dominante como também atender
as exigéncias do capital. Castells (2000) discute que o Estado tem um papel decisivo
na revolugao tecnoldgica, pois possui a capacidade de organizar as for¢as sociais
dominantes em um espago especifico e numa determinada época. O Estado
americano que na década de 60, por meio do seu departamento de defesa,
desenvolveu a arquitetura informacional de rede, conhecida como internet € um
exemplo citado por Castells.

Da mesma forma, frente a essa recente fase do processo de globalizagéo,
as organizagbes buscam alcangar os niveis internacionais de produtividade e
competéncia por meio de inovagdes tecnoldogicas e mudangas nas relagdes e
processos de trabalho. Segundo Braga et alii (1995), a reestruturagdo produtiva
remete o sistema capitalista a uma acumulagao mais flexivel, ao nivel das forcas
produtivas em articulagdo com os aparelhos hegeménicos do Estado.

No ambiente organizacional, as experiéncias sociais e politicas tomam
forma sob o aumento do desemprego estrutural, ganhos salariais modestos em
setores especificos, desqualificacdo do trabalhador e a diminuigdo do poder sindical.
O enfraquecimento da luta sindical da lugar a um confronto direto entre o trabalhador
e a organizagao. Esse confronto € desigual, pois o trabalhador fica desprovido da

forga do coletivo, dos grupos, das massas, ocasionando uma reestruturagcdo do
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mercado de trabalho. Assim, cada organizagdo negocia jornadas de trabalho,
salarios, turnos enfim, os processos de trabalho de acordo com as suas
necessidades. Verifica-se a redugédo do trabalho em tempo integral para o do tipo
parcial, temporario ou terceirizado.

Como consequéncia, novas estruturas do mercado de trabalho surgiram a
partir de necessidades de uma producado mais flexivel, como o aumento da mao-de-
obra feminina substituindo a masculina, o retorno dos sistemas de trabalho
domeésticos e familiares executados em tempo parcial no ambiente caseiro (BRAGA
et alii, 1995; ANTUNES, 2000), os servigos terceirizados e a venda “porta a porta”.
Marx (1988) discutiu essas mudangas no Manifesto Comunista afirmando que o
processo de trabalho esta inserido em determinadas relagbes de producédo e sao
essas relagdes que impulsionam o desenvolvimento de determinadas tecnologias.

A partir dessas consideragoes é possivel inferir que se apresenta um novo
sistema pos-fordista como um processo de trabalho adaptado as novas exigéncias
de acumulacgéo do capital, sendo flexivel e integrado a um novo modelo de relagdes
entre produgdo e consumo. Um sistema atualizado e comprometido com a busca da
livre competicdo no mercado entre as organizagbes e a desregulamentagdo do
Estado como um todo. As consequéncias dessas mudangas ja podem ser sentidas
por meio da auséncia de compromisso social do Estado, preocupado agora apenas
consigo mesmo e com a perda da sua hegemonia, bem como com a grande
dependéncia financeira ao capital transnacional. O Estado precisa regular as
atividades do capital de acordo com os interesses da classe dominante, como
também criar mecanismos no sentido de atrair o capital financeiro internacional para

promover o desenvolvimento econémico da nagéo.

“Assim como o capital € um sistema global, o mundo do trabalho e seus desafios
sdo também cada vez mais transnacionais, embora a internacionalizacdo da
cadeia produtiva ndo tenha, até o presente, gerado uma resposta internacional
por parte da classe trabalhadora, que ainda se mantém predominantemente em
sua estruturacdo nacional, o que é um limite enorme para a acdo dos
trabalhadores. Dentro desse processo mundial do trabalho ha um processo de re-
territorializacdo e dés-territorializagdo. Novas regides emergem e muitas
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desaparecem, além de cada vez mais as fabricas serem mundializadas, como a
industria automotiva, onde os carros mundiais praticamente substituem o carro
nacional” (ANTUNES,2000, p.115-116).

E nesse contexto da globalizacdo que esta pesquisa esta inserida, no
ambiente de mudancgas estruturais ao nivel do Estado e das relagdes sociais de
producao.

As formas de controle tém acompanhado o desenvolvimento tecnologico
de diversas maneiras. Desde a criagdo da organizagao cientifica do trabalho - OCT,
as organizagdes tém procurado exercer a sua dominagdo por meio da propriedade
dos meios de produgdo, para poder se apropriar da maior margem possivel dos seus
custos. Para Marx (1988), o capitalista agrega valor a sua mercadoria pelo controle
do trabalho produtivo. A divisdo das tarefas tem como uma de suas consequéncias a
alienacao no trabalho, que provoca uma insatisfacdo no trabalhador incbmoda para
o capitalista.

O controle sobre o processo de trabalho tem aumentado com as inovacgdes
tecnolégicas na area de microeletronica [informacional e robdtica], principalmente
por incrementar o dominio fisico e mental sobre o trabalho como um todo, conforme
Dejours (1999).

A insatisfacdo no trabalho pode remeter a novos aspectos sociais que
precisam de perspectivas ndo lineares de analise dos fenémenos organizacionais. E
necessario buscar uma melhor compreensao da dinamica social, das relagdes de
poder que atravessam as relagdes sociais e que culminam no que se pensa que as
organizagdes sdo e qual seu objetivo maior. Uma possivel perda do controle para a
organizagao capitalista seria fatal a sua sobrevivéncia. Nesse sentido, ela precisa
reinventar periodicamente os seus sistemas de trabalho para sustentar a dominacao
nas relacbes de produgdo, por meio da desqualificagdo e requalificagdo do
trabalhador. Estudos na linha da psicossociologia demonstram as maneiras pelas
quais as organizagdes estdo ampliando suas formas de controle social. Citam-se os

estudos do dominio e controle sobre o corpo (FOUCAULT, 2000), da manipulagéo
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do vinculo social (FREUD, 1997; ENRIQUEZ, 1974), do desenvolvimento da
afetividade no trabalho (CODO et alii, 1998); da banalizagdo da injustica social
(DEJOURS, 1999), do desenvolvimento do individualismo e da opressdo (CHANLAT,
1982), da carga psiquica no trabalho (DEJOURS, 1999), da corrosdo do carater
(SENNET, 1999) e outros.

Essa subjetividade no trabalho exige uma abordagem tedrico-metodoldgica
de base psicossociologica fundamentada em uma teoria analitica que nao se
contenta apenas com as aparéncias dos fendbmenos, visto que procura compreender
‘0 que n&o é visto ou percebido, o que n&o se pode nomear e que, de alguma forma,

tende a aparecer” (MOTTA, 2000:81).

“Lutas de classe, combate pelo poder politico, edificacdo do Estado-Nacéo,
invasdo tecnologica, este € o perfil que o social nos oferece em nossas
sociedades industriais avangadas. Individuo preso aos vinculos do trabalho, em
comum mundo fetichizado, submetido a um Estado que tende a se tornar cada
vez mais tentacular e a encobrir a sociedade civil, apesar dos esforgos que estas
fazem para conservar suas margens de autonomia, individuo continuamente
submetido ao poder na vida econdémica e na vida politica: este é o destino do
homem moderno” (ENRIQUEZ, 1999: 263).

Tal abordagem remete a um questionamento sobre quais aspectos sociais,
politicos, culturais (MOTTA, 1986; MEZAN, 1985), ideoldgicos (ALTHUSSER, 1999),
imaginarios (CASTORIADIS, 1982) e simbolicos (ENRIQUEZ, 1997) revestem o
controle exercido pela organizagdo do trabalho. Trata-se de analisar os principios
gerais que regem todo o funcionamento das organizagdes, no sentido de levantar
questdes sobre os individuos e grupos em relagdo ao reconhecimento de si e para si
e do outro, de seus papéis, da sua identidade no social, o seu lugar na hierarquia, a
estrutura das relagdes sociais, e a vivéncias das relagdes violentas e amorosas. As

formas de controle social serdo tratas de forma especifica nos proximos capitulos.
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5 CONTROLE FiSICO: AS ORGANIZAGOES A SERVIGO DA EXPLORAGAO
MORAL E SOCIAL DO SISTEMA CAPITALISTA

Conforme Enriquez (1974) o controle fisico se baseia no discurso da
violéncia. O individuo se torna analogo a maquina, como um instrumento do qual a
organizagdo pode se servir sem constrangimento. Os submetidos sofrem uma
atividade de rapto sobre a sua vida, uma repressao que tem por obijetivo inibir e
destruir as pulsdes, criando um vazio. Esse vazio se manifesta em uma caréncia
absoluta, ou seja, na auséncia de relagbes afetivas ou no afeto reprimido, afeto esse
que procura significantes e significados no real, sem conseguir encontra-los.

Dessa maneira, o controle fisico se apodia na opressao exercida sob as
formas de exploragcdo e repressdo. A exploracdo se manifesta na submissdo do
trabalhador as leis vigentes do sistema capitalista alcangando os niveis individual e
grupal.

O discurso da violéncia é um discurso sem voz que nao pode ser
pronunciado, nem se confessar como tal, pois corre o risco de um enfrentamento, de
uma oposigdo. Assim, funciona de forma silenciosa sobre o corpo e o espirito.
Sempre que precisar, utilizar-se-a das leis da ordem social, da consciéncia moral, do
bem estar e do progresso de todos os individuos envolvidos. Nesse contexto, a
repressdo se negara enquanto violéncia, escondendo-se na armadura juridica e
ideologica constituidas pela sociedade. A organizagdo se coloca, de forma nao
aparente, como uma prisdo, cujo objetivo sera o de usar e matar o seu objeto
(ENRIQUEZ, 1997; MOTTA, 2000).

Aos individuos submetidos a essa forma de controle € negado o direito a
palavra, pois a organizagao fala por eles; a sua acao € restrita, pois a organizagéo
decide os seus atos; e ndo podem dar um significado a sua vida, pois perdem a
identidade com o trabalho.

Percebe-se essa situagao nos acordos coletivos de trabalho entre empresa
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e sindicatos (BERNARDO, 1987). Tomando-se como exemplo o item das horas
extras na pauta de negociagdes. Denominado hoje de "Banco de Horas", tornou-se
usual nos acordos coletivos que as horas n&do sejam remuneradas, mas
compensadas com folgas posteriores a sobre-hora. Dessa forma, a empresa forga o
individuo a uma sobrecarga de trabalho, sem que ele consiga arguir ou recusar, pois
foi previamente acordado com seus representantes. A empresa tem uma ampliacéao
na produgao da mais-valia no periodo que lhe interessa, porém o individuo sofre um
aumento do cansaco fisico e mental podendo desenvolver, como consequéncia,
doencas profissionais (DEJOURS, 1999).

O estudo da forma de controle fisico na empresa Alfa foi realizado por meio
da identificagado no nivel tedrico [0 que € prescrito] e da pratica social [o que é real]
dos funcionarios e sua relagdo com as normas e regras da organizagdo. Buscou-se
identificar as percepgdes desses sujeitos em relagdo ao seu ambiente laboral e ao
conjunto da organizagao, a fim de verificar se a perspectiva abordada se desenrola
no sentido de uma acomodagéo ou contestagdo a essas regras € normas, com a
preocupagao de perceber criticamente como se manifestam no concreto as
contradigbes estabelecidas por essa relagdo social. Objetivou-se identificar, nesta
analise, a percepcao dos funcionarios quanto a existéncia de formas de repressao,
exploragédo e submissao do trabalhador quanto as normas e regras da organizacao.

O resultado das respostas dos entrevistados as questdes abordadas como

forma de controle fisico estdo apresentadas na tabela a seguir:
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Questbes: c® D® NCND® | TOTAL
As pessoas se submetem naturalmente as normas da empresa. 67 25,9 71 100
A (.am.presa reprime os seus funcionarios para atingir os seus 38.8 45.90 15.3 100
objetivos.

As pessoas acham importante ter um chefe que diga o que esta 73 118 15.3 100
certo ou errado.

O meu trabalho na empresa é controlado por outra pessoa. 81,2 13 59 100
Os funcionarios tém que se adaptar a hierarquia e as regras da 92.9 47 2.4 100
empresa.

A competigdo interna entre os funcionarios e os departamentos é 61,2 29.4 9.4 100
regulada pela estrutura da empresa.

A empresa valoriza o cumprimento das regras pelos 78.9 117 9.4 100
departamentos.

A empresa ndo estimula a formagao de grupos que contestam as 69.4 14.1 16,5 100

suas regras.

" indice de Concordancia totalmente e indice de Concordancia parcialmente

@ jndice de Discordancia totalmente e indice de Discordancia parcialmente

® nem indice de Concordancia nem indice de Discordancia

Nota-se que grande parte dos funcionarios confirmou esta forma de

controle na organizagcdo, o que talvez possa ser explicado pelos indicadores

analisados neste capitulo.

5.1 INSTANCIA MIiTICA

Como pbéde ser observado pelos dados coletados, ha uma percepcao de

que a submissao em relagédo as normas e regras da organizagéo é algo considerado

natural entre os membros da organizacdo, o mesmo n&o ocorrendo com a

repressao, que nao é percebida nas relagdes sociais dentro da empresa conforme

apresentado na tabela 5.

Nota-se, porém que essa percepcao da existéncia de uma repressédo na

empresa € diferente entre os niveis hierarquicos. Enquanto os empregados dos

niveis estratégico e operacional concordam que ha repressao, os do nivel tatico



discordam. Surge dai nossa primeira indagagéo no caso da Empresa Alfa.

TABELA 5.1 -REPRESSAO EXERCIDA SOBRE OS FUNCIONARIOS
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Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 6,3 75 18,7 100
Operacional 45,5 40,9 13,6 100

Essa indagac&o nos remete a questdo do motivo da diferenga apresentada.

O nivel estratégico tem os seus objetivos definidos pela controladora e € cobrado por

isso; da mesma forma, o nivel operacional sofre um rigido controle para atingir os

niveis de producdo pré-estabelecidos, atendendo ao sistema de qualidade MQAS.

Todavia, o nivel tatico sofre pressédo por parte do nivel estratégico e a exerce sobre

o nivel operacional, sendo responsavel pelo resultado definido pela Diretoria e pela

resolugdo de problemas internos da empresa. O resultado parece mostrar que a

percepcao da ndo-repressao neste nivel reflete uma maior liberdade de acéo dentro

da empresa. Destarte, o nivel tatico da empresa analisada parece refutar o conceito

de repressao discutido tanto por Motta (2000) quanto por Enriquez (1997).

Da mesma forma, o nivel em questao obteve a menor concordancia quanto

a submissao natural as normas, conforme a tabela abaixo:

TABELA 5.2 - SUBMISSAO COMO ATITUDE NATURAL DO EMPREGADO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 56,3 37,5 6,3 100
Operacional 69,7 24,2 6,1 100
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A quest&o sob exame remete a percepgdo da dindmica organizacional ', no
sentido de que as mudancas e decisbes internas sao advindas do nivel tatico, sendo
aceitas pela organizagéo.

Retornando a tabela 5.1, verifica-se que a repressao foi percebida no nivel
operacional, porém a diferengca € pequena entre os membros desse nivel, podendo
significar que nem sempre ela & percebida e nem para todos, conforme afirmaram
dois entrevistados:

“O problema é que a Empresa n&do manda ninguém embora. Se a pessoa &
boa ou n&o, ela conseguiu entrar, fica até querer sair. Apenas nos casos muito

graves € que eles tomam uma atitude” (EQ7).

“Vejo s6 o que aconteceu. O funcionario "N“ deixou um part number bloqueado no
sistema e foi ao banheiro. Nesse tempo a linha parou e claro, vieram reclamar
aqui para ver o que tinha acontecido. Tudo cai aqui na logistica. Sempre € culpa
nossa. Ao invés de a empresa punir o individuo que fez a mancada, puniu todos
nos. Entdo, eles colocaram um programa no sistema que se vocé ficar 10 minutos
sem usar o SAP ele cai. Esses dias eu estava fazendo uma contagem de 150
pecas, parei para atender ao telefone e perdi todo o meu trabalho porque o
sistema caiu. Veja o absurdo. E com ele ndo aconteceu nada. Mas aqui é assim.
As pessoas fazem as mancadas e os outros pagam por isso”(E03).

Essa regra foi incorporada nas operagdes da empresa em questédo de dias,
com um breve comunicado interno via intranet, utilizando como justificativa o fato
acima descrito, o que causou um grande descontentamento em diversos membros
da organizagao, por n&do terem sido consultados, nem terem participado do processo
da resolugao do problema. Mesmo discordando do fato, os membros entrevistados
afirmaram que essa atitude é aceita naturalmente dentro da empresa como uma lei
geral na relagéo de trabalho, em que todos acreditam e aceitam o mito da submisséo
as regras definidas pela empresa. Essa pratica foi verificada em diversos momentos

durante a pesquisa.

- A dinamica organizacional incorpora metas qualitativas e quantitativas, de inovagdo e de

aprendizagem, que dirigem a competitividade das empresas (MANDELLI, 2001: 27-35).



46

5.2 INSTANCIA SOCIAL-HISTORICA

Paralelamente ao mito da submissé&o, existe uma dificuldade inerente aos
entrevistados em se afirmarem como seres autdbnomos, donos do seu destino e de
suas decisdes. Nesse sentido, 73% dos funcionarios afirmaram que é importante
para o seu trabalho ter alguém hierarquicamente superior, que oriente o caminho a
ser seguido, conforme demonstra a tabela 5. Essa construgdo da forma de ser da
relagdo social indica uma ideologia que oferece uma interpretacdo do ambiente
dessa organizagdo. A empresa oferece uma forma de existéncia dessa relagédo em
um ambiente seguro, ja que alguém estara vendo e controlando os possiveis erros,
possibilitando a criagdo de uma homogeneidade de atitudes em um ambiente com
maior seguranga no trabalho. Os conflitos entre niveis hierarquicos sado mais

contidos, pois o poder entre eles é aceito pela maioria, conforme mostra a tabela 5.3:

TABELA 5.3 — O CONTROLE DA CHEFIA SOBRE O TRABALHO REALIZADO PELOS FUNCIONARIOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 81,3 12,5 6,2 100
Operacional 69,7 121 18,2 100

Essa aceitagdo é confirmada pelas seguintes declaragbes de dois

entrevistados: “Os brasileiros s&do muito pacificos, aceitam tudo” (E11).

“‘Em outros tempos eu teria ido pra cima dos compradores. Mas a Empresa
trabalha diferente. E mais paciente e releva muita coisa. Assim, eu tive que me
adaptar e tentar conseguir as coisas com menos imposicdo e mais negociagdo. E
assim que a Empresa funciona e temos que funcionar igual, se quisermos
trabalhar aqui’(E04).

Pensa-se que “o chefe deveria ser chefe e deveria ser mais franco e aberto
sem precisar do coordenador”, afirmou o entrevistado EO07, no tocante as pessoas

acharem importante ter um chefe que diga o que esta certo ou errado.
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Essa questao foi discutida por outro entrevistado como segue:

“Eu acredito que a empresa sabe tudo o que acontece aqui dentro. Acredito que
sim. Mas assim, tudo informalmente, nada transparente de como poderia ser.
Porque, na minha area é dificil que o DC tenha conhecimento de tudo o que
acontece porque ele escolheu o CP para ser o meio entre ele e eu, por exemplo.
E eu tenho que respeitar isso € uma decisdo dele. Eu ndo posso simplesmente
fazer de conta que o CP néo existe e vir aqui discutir com ele. Entao, eu tenho
que passar as informacgdes para o CP, que ndo sabe do que eu estou falando, e
além de nao entender nada do que eu disse, tem que explicar isso para uma
pessoa que é alema. Entdo, a informagdo que eu passei para o CP vai ser
diferente daquela que ela vai passar para o DC que tem uma série de
dificuldades, uma série de coisas, entdo é impossivel. Vocé ri, mas é triste”[risos]
(E12).

Com base nessas afirmacgdes, fica evidente o controle exercido por meio
da liberdade vigiada, no modo como € abordada por Enriquez (1997). A declaragéo
seguinte confirma essa percepgao: “Eu tenho liberdade, pois parte do meu trabalho

é fora da empresa” (EQ7).

5.3 INSTANCIA ORGANIZACIONAL

Os funcionarios afirmaram ter seu trabalho controlado por outra pessoa,
mesmo n&o sendo essa a relagado desejada por eles: “O relacionamento ideal seria
mais troca do que eu vejo aqui, mais via de mao dupla, com canal mais aberto e a
possibilidade dentro da empresa do funcionario colocar seu ponto de vista. Acho que
aqui € meio oprimido, assim. Até pela questdo de nacionalidade diferente.
Dificilmente vocé consegue colocar alguma coisa” (E05).

Outro entrevistado afirmou: “Os estrangeiros ndo querem saber a opinido
dos brasileiros, principalmente porque as grandes decisbes ndo sdo tomadas nem
no Brasil. Vem tudo de fora. Entdo, acho que isso é meio frustrante, vocé nao
contribui muito. Vocé é mao-de-obra mesmo e meio que isso fica claro todo dia. E o
que eu penso” (E06).

No mesmo sentido afirmou-se que: “Nao sei se fica tdo explicito para as

outras pessoas, mas no fundo ndo sei se as outras pessoas iriam expor da forma
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gue eu estou expondo, mas isso fica claro que a empresa esta aqui por mao-de-obra
mesmo”(E09). E também que: “Ndo tem retorno de idéias, e o ideal seria trabalhar
com duas fontes de informacgdes, duas fontes de idéias, trocas, e isto aqui nao
existe” (EQ7).

O controle formal foi percebido pelos funcionarios conforme apresentado

na tabela 5.4:

TABELA 5.4 — CONTROLE DO TRABALHO POR OUTRA PESSOA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 87,5 12,5 100
Operacional 80,3 16,7 3 100

Conforme dados obtidos a partir da analise documental e da observagéo
nao-participante, o modelo de estrutura da empresa veio pronto do exterior e foi
imposto aos membros da organizagdo como sendo o melhor para esse tipo de
empresa. Isso fica claro para os funcionarios quando afirmam ser importante a
adaptacdo dos membros a estrutura organizacional, bem como as regras e normas
definidas pela empresa, de acordo com a tabela 5.5, confirmando novamente a

submiss&o dos funcionarios as regras impostas.

TABELA 5.5 — ADAPTAGAO DOS FUNCIONARIOS A HIERARQUIA E AS REGRAS DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 100 100
Operacional 90,9 6,1 3 100

Igualmente é considerada normal que a busca por melhores posicoes
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Igualmente é considerada normal que a busca por melhores posi¢gdes dentro dessa
estrutura, seja em termos de mudanca de cargo ou de aumento de salario. As
entrevistas mostraram que, para as pessoas que aliam o seu futuro ao futuro da
empresa, existe uma competi¢cao interna ja travada. Por outro lado, para as pessoas
que projetam o seu futuro profissional em outro lugar, essa competicdo ndo existe.

Essa discordancia de opinides € explicitada na tabela 5.6:

TABELA 56 - CONTROLE DA COMPETICAO INTERNA ENTRE OS FUNCIONARIOS E OS
DEPARTAMENTOS PELA ESTRUTURA DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 33,3 33,3 33,3 100
Tatico 37,6 56,3 6,1 100
Operacional 68,2 22,7 9,1 100

Os integrantes do nivel estratégico opinaram de forma igualitaria sobre a
competigdo interna na empresa, haja vista que o seu futuro profissional projeta-se
em outro lugar. Os funcionarios desse nivel tém uma carreira profissional
internacional, sendo todos estrangeiros, vindos do EUA e Europa.

O pessoal do nivel tatico se coloca de uma forma mais livre quando afirma
que a competicdo ndo é regulada pela estrutura da empresa. Talvez por estar na
posicao intermediaria da estrutura ndo perceba a competigcdo interna como algo
controlado pela empresa. De outra forma, a competicdo pode n&o ser algo presente
ao cotidiano deste nivel. Esta segunda alternativa foi confirmada por um entrevistado
em momentos diferentes no periodo de realizacdo da pesquisa: “Existe uma

competi¢cdo maior entre os departamentos do que dentro deles” (E12).

“O que ocorre entre os departamentos é um reflexo do que acaba ocorrendo entre
as pessoas, porque muitas vezes nao € o departamento e sim, as pessoas. Entao,
se o depto “A” tem um problema com o depto “B” vocé vai ver que ndao é um
problema entre os depto e sim uma pessoa do “A” que se reportou que a pessoa
do “B” que, de repente, ndo tem afinidade com essa pessoa. E se esta pessoa do
“A” tivesse se reportado a uma outra pessoa do “B” a situagéo seria outra. Entao é
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isso que acaba acontecendo” (E12).

“Por exemplo, vocé quando estava trabalhando aqui e precisava falar comigo, por
uma certa afinidade eu ia te atender bem, te ajudar no teu trabalho. De repente,
se 0 “S” viesse até mim, eu ndo ia dar tanta atengéo a ele e ele poderia alegar
que estava tendo um problema de departamento. O que ndo seria verdade porque
seria com ele e ndo com o departamento em si. E isso € um pouco confuso, torna
confuso para as pessoas. A Diretoria tem uma certa dificuldade de entender isso”
(E12).

‘O que acontece hoje: tem um problema de conseguir informagéo de
relacionamento com o “X” que €& enorme, enquanto que o “Y” que seria um
subordinado do “X”, a gente chega a auxilid-lo no trabalho dele, por exemplo.
Como a Diretoria tem dificuldade em entender isso. Existe isso mais como
consequliéncia dos fatos do que o de existir uma rivalidade entre as pessoas
(E12).

“Esta posicdo é dificil pra mim. Que isso ndo é normal nem aqui nem no setor
produtivo ndo é normal. Mas talvez a empresa ache normal. Sei |4, tantos
absurdosl!!l. O meu gerente talvez passe isso de uma forma que eles achem
normal. Eu n&o sei” (E12).

“Néao existe uma competigcéo interna, pois existem 2 grupos bastante distintos. Um
grupo que entrou bem no inicio da Empresa em que houve um processo de
selegcdo bastante feliz, atingiu bem os objetivos, conseguiu trazer grandes
profissionais. E dali pra frente ndo ocorreu mais isso” (E12).

“Entao, tem um grupo que é bem qualificado e outro que ainda esta comegando a
sua atividade profissional. Isso se da em funcdo de que competicdo ndo existe
porque aqueles do grupo de pessoas com bastante experiéncia ndo tém como
competir com os outros porque a diferenga da formagao técnica é gigantesca.
Entao, a competicdo nado existe” (E12).

5.4 INSTANCIA GRUPAL

As afirmagdes acima corroboram a percepcéo dos entrevistados de que a
empresa valoriza o cumprimento das regras pelos departamentos. E importante
ressaltar neste momento o pouco tempo de existéncia da Empresa Alfa, apenas 4
anos portanto ainda com muitas regras por definir e praticas para serem firmadas.
Isso poderia sugerir uma possibilidade de uma maior participagdo dos seus
membros na construg&o das politicas internas e regulamentos. Porém, a percepgéo

dos funcionarios é a de que a empresa ndo estimula a formagcédo de grupos que
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possam contestar as regras por ela definidas, conforme apresentado nas tabelas 5.7

e 5.8:

TABELA 5.7 - VALORIZAGAO DO CUMPRIMENTO DAS REGRAS PELOS DEPARTAMENTOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 81,3 18,2 100
Operacional 77,3 10,6 121 100

TABELA 5.8 — ANAO ESTIMULAGCAO A FORMAGCAO DE GRUPOS QUE CONTESTAM AS REGRAS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 68,8 18,8 12,4 100
Operacional 69,7 13,6 16,7 100

Em 2001, houve a formagado de um grupo informal na empresa Alfa. Este
grupo estava insatisfeito com a sua situagao, a posigcao da chefia e a forma como o
departamento estava sendo conduzido. Apds inumeras tentativas com o superior
imediato e o departamento de RH, o grupo decidiu reivindicar a solugdo dos

problemas diretamente com a Diretoria, conforme explicaram dois entrevistados:

“Falta a Diretoria a percep¢do de algumas coisas. Acho que tem muitos funcionarios
insatisfeitos e ela ndo encara isso. Acho que a Diretoria ndo quer encarar. Acho que a
Diretoria sabe o que acontece, porque o grupo insatisfeito foi falar com o Diretor e ndo
aconteceu nada de mudanga. Eu acho que a empresa ndo quer ver” (E07).

“O que aconteceu depois dessa conversa ¢ que as pessoas desse grupo estdo saindo da
empresa. As pessoas perderam a paixdo pela empresa. Estao trabalhando meia boca. Véem
a empresa s6 como uma fonte de renda mesmo” (E07).

“Temos um grupo antigo, mais rebelde” (EO1).

“Na empresa se formou o grupo dos 7, o G7. Pediram para eu entrar, mas ndo quis arriscar.
Eles fizeram uma série de coisas e no final ndo deu em nada. Nao conseguiram aumento
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nem promogdo. Se eles tivessem conseguido alguma coisa, os outros teriam apoiado”
(E07).

5.5 CONCLUSAO DO CAPITULO

Para os dados até entdo apresentados, foi possivel cristalizar algumas
percepcdes referentes aos aspectos do controle sobre os funcionarios da Empresa
Alfa.

O controle fisico foi analisado sob a forma de exploragcdo e repressao
presentes nas relagdes sociais da empresa Alfa.

A exploracéo se evidencia nas afirmagdes coletadas pelos instrumentos de
pesquisa, que mostram a submissao dos funcionarios as regras da empresa. 67%
dos entrevistados concordaram que as pessoas se submetem naturalmente as
normas, 73% consideram importante ter um chefe que diga o que fazer e 92,9%
concordam que € preciso se adaptar a hierarquia e as regras da empresa. Verifica-
se portanto, uma submissdo consciente e necessaria para que o0 processo de
trabalho seja considerado um sucesso.

A repressao se evidencia pelo fato de existir um controle sobre o trabalho
realizado, confirmado por 81,2% dos funcionarios. Da mesma forma, 61,2%
concordam que a estrutura hierarquica da empresa controla a competi¢cao interna
entre funcionarios e departamentos, enquanto que 69,4% afirmaram que a empresa
nao estimula a formagcdo de grupos contestadores, 78,9% entendem que o
cumprimento das regras é valorizado pela empresa. Porém, 45,9% dos funcionarios
percebem e afirmaram que a empresa ndo reprime as pessoas no trabalho. A
questao da nao-repressédo foi referendada apenas pelos integrantes do nivel tatico,
mostrando uma contradi¢do interna entre os membros dos niveis hierarquicos da
empresa, ja que os dos niveis estratégicos e operacionais percebem a existéncia de
uma repressdo dentro da organizacdo. Os dados qualitativos (observagdo e

entrevistas semi-estruturadas) sugerem que a baixa percep¢do sobre a néo-
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repressao deve-se a maior intensidade das pressdes sofridas pelos outros niveis. O
estratégico deve reportar-se a matriz, cujas metas internacionais e globalizadas
certamente geram cobrancgas assaz rigidas. Ja os integrantes do nivel operacional
sdo responsaveis pela efetiva producdo na fabrica, cumprimento dos prazos de
entrega, otimizagao da linha de montagem e outros quesitos que, indubitavelmente,
suscitam uma fiscalizagdo dos gestores. A atuagdo do nivel tatico, por outro lado,
nao é tao visivel quanto as demais e, portanto, menos suscetivel a controles e

repressao.
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6 CONTROLE BUROCRATICO: A ORGANIZAGAO COMO MANTENEDORA DA
ORDEM PRODUTIVA

A pesquisa procurou identificar como o controle burocratico € exercido
dentro da empresa, suas formas de atuacao e possiveis contradicdes estabelecidas
pela estrutura. Para tanto, analisou as formas de reconhecimento do trabalho,
conhecimentos das politicas internas, plano de carreira, a questao da especializagao
de fungbes e a qualificacdo do trabalhador, e outras possibilidades, elucidadas ao
longo da analise, do exercicio do controle dentro da estrutura organizacional da
empresa.

O controle burocratico se apdia nas estruturas e organogramas da
organizagao. O individuo é inserido nessas estruturas que tém como uma de suas
finalidades controlar o trabalho realizado e sua remuneracédo. A estrutura define a
funcdo, cargo, salario e o tempo de duragdo do trabalho, seguindo as normas e
regras da empresa. A organizagdo exige um trabalho correto e eficiente, com a
busca de melhorias continuas na produtividade, o respeito aos regulamentos
internos e um espirito de iniciativa dos funcionarios que pode ser considerado pouco
desenvolvido. Aqui o individuo se apresenta obediente as ordens dadas e ao
objetivo global da empresa, mostrando-se doécil e submisso. Verifica-se uma
presenga constante dessa forma de controle em diversos tipos de organizagdes
industriais, de servigos, fundagdes, e outras (ENRIQUEZ, 1999; MOTTA, 2000).

Na organizagdo, o individuo busca a realizagdo de um desejo, isto €, o
desejo de reconhecimento. Ele procura apreender elementos que o auxiliem no
estabelecimento de sua identidade no socius. Assim, a empresa vem ao encontro
desse desejo e coloca-se como o unico lugar onde o individuo pode realizar seus
sonhos, e projetos, isto €, desenvolver-se plenamente (ENRIQUEZ, 1974).

Submetendo-se as estruturas, o individuo tem a sua atividade controlada e

o seu comportamento dirigido pela organizacdo através dos niveis de
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responsabilidade assumidos e do cargo ocupado, pois esses definirdo a forma de se
colocar frente aos outros na organizagdo. A organizagdo l|he concede um
determinado papel a cumprir e um status dentro da estrutura. Esses elementos da
identidade apreendem as regras, signos e simbologias, constituindo uma estrutura
protetora para o individuo, que permite a coeréncia entre os membros, o coletivo da
organizagao, com a fungdo de uniformizar comportamentos, evitando surpresas e
questionamentos. A organizagcdo nao pode permitir o didlogo aberto e o
enfrentamento, pois coloca em risco a identidade social construida que permite a
sua existéncia enquanto tal (ENRIQUEZ, 1974).

Para manter a identidade social, a organizagéo permite o estabelecimento
de um nivel de espedagcamento continuo do trabalho e de imagens relacionais que
servem de controle sobre as ameagas que surgem constantemente. No
espedacamento, as tarefas sao divididas e repetitivas, as fungcdes sao separadas e o
tempo define o ritmo do trabalho. Com a internacionalizacdo das empresas e as
novas tecnologias, verifica-se uma tendéncia ao aceleramento do trabalho. O
individuo precisa trabalhar mais no mesmo tempo, executando tarefas repetidas,
mas de forma diferente, sem que ocorra uma ruptura, e sua atuagao sera sempre em
busca de uma maior produtividade pessoal. Ja no espedagcamento de imagens
relacionais, o individuo € confrontado com imagens apresentadas pelos outros da
organizagdo. Na medida em que ele recebe imagens dos outros e as remete € que
pode construir a sua propria imagem, sua identidade. E na medida em que sua
identidade e seu poder sao reconhecidos pelos outros é que estes passam
efetivamente a existir para si mesmo (ENRIQUEZ, 1974).

Partindo do pensamento de Marx (1988), Enriquez (1974) assevera que a
organizagdo exerce o controle burocratico com a divisdo e a fragmentagdo do
trabalho também discutido por Katz et alii (1995), Deborg (1997) e Bernardo (2000),
referindo-se a busca da especializagao de tarefas que mascaram as atividades inter-

relacionais consideradas perigosas para a manutengcdo da harmonia das estruturas
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(HALL, 1984).
O controle burocratico foi percebido em diversos aspectos na empresa alfa

conforme mostram os resultados da tabela 6.

TABELA 6 - FORMAS DE CONTROLE BUROCRATICO

Questdes: c® D®@ NCND © Total
Vocé observa na empresa que as pessoas acham bom ter uma

estrutura hierarquica definida. (cargos, salarios e chefias 88,3 7 4,7 100
definidas).

Vocé observa que elogiar o trabalho € uma pratica normal entre 51.8 42.4 5.9 100
as pessoas no trabalho.

As pessoas sao valorizadas pela sua especializagcdo no 70.6 20 9.4 100
trabalho.

A empresa permite a formacg&o de grupos informais no seu 38.8 44.7 165 100
ambiente de trabalho.

O trabalho dividido em tarefas aumenta o controle da empresa. 83,5 3,6 12,9 100
A gmpresa r.econhece o trabalho de seus funcionarios dentro de 71.7 23.6 47 100
limites definidos por ela.

A estrutura da empresa permite que (?s funcionarios realizem os 65.9 22.4 11.8 100
seus trabalhos da melhor forma possivel.

As pessoas tém um cargoj fuhgao e tarefas definidas que 78.9 165 47 100
controlam o trabalho que é feito.

A empresa tem um plano de carreira para seus funcionarios. 42,3 447 12,9 100
As politicas internas séo conhecidas por todos os funcionarios. 541 341 11,8 100
O trab?lho das pessoas apenas é reconhecido dentro do cargo 56.5 31.8 118 100
e funcéo a que pertencem.

Os funcionarios trabalham de acordo com as politicas internas 72.9 12,9 141 100

da empresa.

" indice de Concordancia totalmente e indice de Concordancia parcialmente
@ jndice de Discordancia totalmente e indice de Discordancia parcialmente
® nem indice de Concordancia nem indice de Discordancia

6.1 INSTANCIA MIiTICA

Com base na pesquisa realizada, pode-se afirmar que os funcionarios se
sentem mais confortaveis e seguros quando fazem parte de uma estrutura bem
definida, conforme exposto na tabela 6. Eles consideram como fator positivo para a

realizagdo do trabalho que os cargos, salarios e os niveis hierarquicos existam para
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todos na empresa, havendo concordéncia de 88,3% da amostra investigada com
esta realidade organizacional. Na tabela 6.1, pode-se verificar que existe uma

concordancia em todos os niveis hierarquicos.

TABELA 6.1 — EXISTENCIA DE UMA ESTRUTURA HIERARQUICA DEFINIDA (CARGOS, SALARIOS E
CHEFIAS DEFINIDAS)

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 87,5 6,3 6,2 100
Operacional 87,9 7,6 4,5 100

Porém, os entrevistados afirmaram que a estrutura existe, mas n&o € muito
seguida, na pratica, pela empresa, conforme descrigdo a seguir:

‘A estrutura da empresa € um pouco engessada. Foram definidos os
cargos ha quatro anos e isso esta até hoje e pode mudar muito pouco”(EQ7).

“Sou especialista de impostos, mas ndo sei meu lugar na estrutura. Entéo,
eu nao sei como funciona, pois esse cargo esta acima do analista, mas ndo chega a
coordenacéo. E dificil entender’(E12).

Por meio da analise documental do organograma da empresa e do controle
interno de distribuicdo dos cargos hierarquicos, verifica-se que a funcdo de
especialista ndo existe na forma prescrita, mas existe na real, conforme afirmou o
entrevistado E12.

Para Enriquez (1997), uma das necessidades que o sujeito precisa
satisfazer durante o processo de trabalho, € ter o préprio trabalho e esforgco
reconhecidos pelos pares, superiores e pela empresa, em sentido amplo. O sujeito
precisa desenvolver uma relagao de troca com o outro sujeito para alcangar um certo
nivel de satisfagdo pessoal e profissional. Sem essa troca, que significa dar a sua

contribui¢cdo na realizacdo de uma tarefa necessaria para a empresa, € sem receber
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nao apenas o pagamento por este esforgo, mas uma confirmag¢ao de que o dever foi
bem cumprido e que esse é o caminho certo, torna-se dificil o atingimento de tal

satisfacao.

Na Empresa Alfa, os funcionarios realizam as tarefas previamente definidas,
porém sentem falta dessa troca na relacdo de trabalho. Isso ficou demonstrado na
tabela 6, em que apenas 51,8% dos funcionarios afirmaram que elogiar € um ato
comum durante o trabalho e 42,4% nao perceberam o elogio como uma pratica
dentro da empresa. A tabela 6.2, revela a auséncia de percepc¢édo dos funcionarios

guanto ao reconhecimento pelo trabalho realizado, nos trés niveis analisados.

TABELA 6.2 — O ELOGIO COMO UMA PRATICA NORMAL ENTRE AS PESSOAS NO TRABALHO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 50 50 100
Operacional 51,5 40,9 7,6 100

6.2 INSTANCIA SOCIAL-HISTORICA

A valorizagdo do capital humano nas organizagées tem sido objeto de
especial atengcdo na definicdo das estratégias empresariais. As empresas tém
percebido que o seu diferencial em relagdo aos concorrentes esta na qualidade e
comprometimento dos recursos humanos. Assim o foco nas pessoas passa a
constituir-se numa vantagem competitiva a ser seguida pelas empresas da era do
conhecimento. A empresa Alfa, que pretende ser uma das melhores empresas do
mundo na sua area de atuagdo, possuindo a melhor tecnologia, os melhores
processos, e as melhores pessoas, vai de encontro a essa tendéncia mundial, pois
na pratica dedica grande parte de seus esforgos apenas a processos e tecnologia.

Conforme apresentado no capitulo 1, a empresa conseguiu a certificagéo

MQAS, o que motivou seus dirigentes a publicarem no jornal interno as seguintes
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declaragoes:

“O sucesso da certificagao foi atingido logo apds o langamento da fabrica, e com
isto superamos com grande vantagem outras companhias que estdo no mesmo
patamar de produgdo. Gostariamos de agradecer a todos os funcionarios por sua
contribuigdo por este sucesso extraordinario. Em nome de nossos clientes e todos
os membros do Steering Committee parabenizamos a empresa por este
maravilhoso resultado. Orgulho-me de fazer parte deste time tdo dedicado e bem
direcionado!” (Diretor Comercial, 2001)"

“Parabéns a todos pela certificacdo. Um alto nivel de qualidade é uma
necessidade imprescindivel para o continuo sucesso da equipe [desta empresal.
Vamos continuar mantendo o nosso excelente trabalho!” (Diretor industrial, 2001)"

Conforme visto anteriormente, existe um reconhecimento pelo trabalho

realizado, sob forma de um discurso amplo e aberto com foco na area técnica e em

processos. Para auxiliar na compreensao dessa realidade, a analise documental foi

uma rica

fonte de informagdes sobre a empresa. A filosofia geral de funcionamento,

a partir da qual a estruturacéo inicial foi desenvolvida, é .

O trabalho em Times - o desenho organizacional esta fundamentado no trabalho em times.
A empresa sera estruturada em pequenos times de trabalho (4 a 8 pessoas) que terdo como
foco a usinagem de pecas e montagem de motores de alta qualidade e baixo custo. Serdo
funcionarios multi funcionais, ou seja, terdo competéncias para atuar em todas as
atividades de um segmento do processo produtivo e serdo responsaveis pela manutengao
das maquinas de sua area.

Os departamentos de apoio, como finangas, engenharia de manufatura, recursos humanos e
controle da produgdo, devem ser desenhados de forma coerente a organizagdo e
estruturados de modo a dar apoio a operagao.

A ampliacao da autonomia dos times se dara com o tempo e de acordo com o documento
gerado pela geréncia, a partir do exercicio realizado denominado "how far, how fast". Esse
documento define, para cada processo de trabalho, responsabilidades tipicamente
gerenciais, responsabilidades dos times, porém com suporte gerencial. Os times atingirdo o

-~ Informagdes constantes do jornal interno da empresa, MQAS NEWS, em edicao especial de

agosto de 2001.

01/08/2001.

~ op. cit.

- Informagdo contida no manual interno da empresa Alfa, distribuido aos seus funcionérios em
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nivel final de autonomia, previsto para dezembro de 2002.

A organizacdo sera simples, com poucos niveis hierarquicos, permitindo agilidade na
analise e solugdo de problemas e tomada de decisdo, assim como facilitando a
comunicagdo que deve ser aberta e rapida.

Esses conceitos gerais foram desenhados na fase pré-operacional da
empresa e serviram de guia para o trabalho realizado pelo grupo de funcionarios
contratado inicialmente, em 1998. As linhas mestras foram definidas pela
controladora americana, em conjunto com os projetos da planta a ser construida na
regido metropolitana de Curitiba. Com o crescimento da empresa e sua transigdo da
fase pré-operacional para a operacional, a partir do segundo semestre de 2000,
estdo sendo continuadamente admitidos mais trabalhadores, pelo aumento do
volume de trabalho. O processo de recrutamento de pessoal tem recebido criticas
por parte dos funcionarios, pois existe uma contradicdo entre 0 que a empresa diz
que deve ser feito e o que ela efetivamente faz. Essa selegdo, em alguns casos, n&o
tem privilegiado funcionarios qualificados para as atividades requeridas. O que, para
essa empresa, pode ser analisado como uma contradicdo, pois a qualificagao
técnica dos funcionarios € um item estratégico para a empresa que garante a
qualidade do processo produtivo. O resultado da pesquisa apresentado na tabela 6
demonstrou que 70,6% dos funcionarios concordam que a especializagdo do
trabalho € valorizada pela empresa, o que é reiterado pela analise baseada nos

niveis hierarquicos, conforme mostra a tabela 6.3, abaixo.

TABELA 6.3 — VALORIZAGAO DOS EMPREGADOS PELA SUA ESPECIALIZACAO NO TRABALHO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 62,5 18,8 18,7 100

Operacional 71,2 21,2 7,6 100
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Interessante notar que, apesar de a empresa ter na sua estratégia de RH
uma valorizagdo da especializagdo, a pratica diaria tem se mostrado diferente,
conforme informagdes dos funcionarios entrevistados, sintetizada no seguinte

depoimento:

“Estou meio preocupada, pois o nivel do funcionario esta diminuindo. Acho que a
empresa precisa de funcionarios mais qualificados. Eu acho que é o que esta
faltando. Por outro lado, também acho que é a politica das matrizes de ter mao de
obra barata. Entao, o requisito para vocé entrar aqui ndo é a tua formagao e tua
experiéncia, mas quanto € a tua pretenséo salarial. Eu acho que é isto. Eu tenho
quase certeza que seja isto. Pelo que a gente estd vendo aqui. E isto é
relativamente frustrante. A qualificagdo técnica ndo ¢é Ilevada em
consideragéo”(EQ7).

A opinido exposta pelo entrevistado EO7 pode ser generalizada para as
pessoas que estdo na empresa desde que ela comegou as suas atividades no
Brasil. Eles explicam que a qualificagdo exigida no inicio era muito maior do que o &
na atualidade, pois os desafios eram maiores: era preciso construir uma empresa,
fazé-la funcionar, realizar o sonho inicial da grande empresa, da multinacional
exportadora. Em janeiro de 2002, percebeu-se uma tendéncia a menor qualificagdo
e especializagao exigida, posto que, nesta época, a empresa redefiniu melhorar as
tarefas, alocando pessoas em setores apropriados dentro da estrutura, o que
confirma a existéncia de um nivel de espedagamento continuo no trabalho, como
afirmou Enriquez (1997). Comprova-se a mudanga continua pela entrevista de um
gerente de area: “Acredito que agora as pessoas estejam definindo o seu lugar na

organizagao, o seu papel na relagdo com o outro”(E06).

6.3 INSTANCIA ORGANIZACIONAL

Como resposta a essa contradicao entre o ambiente real e o prescrito, no
primeiro semestre de 2001, sete funcionarios de departamentos diferentes
resolveram se organizar como um grupo, para tentar obter respostas da dire¢cao da

empresa. Eles reivindicavam uma solugdo para as seguintes problematicas que se
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faziam presentes na pratica organizacional:

Caso A.

Em 1999, era grande a presenga de estrangeiros em cargos de geréncia
na empresa. Eles tinham vasta experiéncia internacional na montagem de outras
plantas industriais, e fazia parte da estratégia substitui-los no decorrer do tempo por
profissionais brasileiros. Esse tipo de substituicdo ndo tem ocorrido na forma
esperada pelos brasileiros, constituindo-se numa contradicdo em relagao as regras
definidas. A analise documental propiciou esta analise, visto que, ter demonstrado
ser um dos fatores criticos de sucesso para a empresa Alfa “garantir uma boa
preparacéo dos brasileiros que substituirdo os expatriados em 2/4 anos” .

No mesmo ano ocorreu a saida de um gerente brasileiro que era
responsavel pela area fisco-contabil da empresa. Foi aberta uma vaga externa e
durante um ano a empresa procurou um profissional em S&do Paulo. Essa atitude fez
com que alguns funcionarios, que se sentiam preparados para a funcg&o, né&o
manifestassem seu interesse, ja que a empresa havia optado por uma contratagédo
externa. Passado um ano de intensas buscas, a empresa promoveu um colaborador
interno sem formacgao técnica na area. As entrevistas realizadas mostraram que os
funcionarios se sentiriam desqualificados e desrespeitados no trabalho, pois teriam
um chefe que nao daria nenhum respaldo nas decisbes da area. A empresa
desconsidera outros critérios e opta por uma promog¢ao politica, assim faz-se

necessario investir nesse gerente para dar-lhe formagéo basica na area.

~ Parte de um texto inserido no manual interno da empresa Alfa distribuido aos seus funcionarios
como um “contrato de inicio” elaborado em 1998. Este manual foi distribuido a todos os funcionarios entrantes

na empresa até o ano de 2000.
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Caso B.

Em 2000, com a saida de um estrangeiro do setor produtivo, a vaga ficou
em aberto para que fosse preenchida por funcionarios da empresa. Muitos se
candidataram, entre eles outro estrangeiro. A ocupagao do cargo justamente por
esse estrangeiro gerou descontentamento em muitos brasileiros, que se sentiam
habilitados para preenché-lo. Esse estrangeiro saiu da empresa em margo de 2002,
sendo acompanhado por outro estrangeiro, e € grande a expectativa sobre a forma,
a ser usada pela empresa, para preencher as duas vagas, uma do nivel estratégico

e outra do nivel tatico.

Caso C.

O gerente da area financeira retornou ao seu pais de origem em 2000.
Tendo a vaga permanecido aberta durante um ano. A Alfa trouxe outro estrangeiro,
s6 que com experiéncia em logistica. Em 2001, esse gerente assumiu um posto na
area de logistica. Na area financeira, em que havia a caréncia inicial, a vaga néo
mais existe, pois foi absorvida pelo gerente de controladoria. Como consequéncia,
os funcionarios desse setor ficaram sem diregao especifica.

Alguns funcionarios tinham a percepgdo de que as coisas estavam
mudando dentro da empresa, mas que a direcao indicada por essas mudangas nao
estava em consonéncia com a opinido deles. Entdo formaram um grupo, conhecido
como “o grupo dos sete’[G7], que desrespeita a hierarquia e procura conversar a
diretoria da empresa. Como 0 grupo ndo conseguiu sucesso nas reivindicagdes
feitas a organizagdo, cinco membros tinham deixado a empresa até o encerramento

desta pesquisa .

~ A pesquisa encerrou-se em fevereiro de 2002.
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A investigagdo apontou que 44,7% dos funcionarios entende que a Alfa
nao permite a formagado de grupos informais no ambiente de trabalho, conforme
demonstra a tabela 6. Porém, quando essa percep¢ao é analisada nos trés niveis

hierarquicos ha uma contradi¢cao de opinides, exposta na tabela 6.4.

TABELA 6.4 - FORMACAO DE GRUPOS INFORMAIS NO AMBIENTE DE TRABALHO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 56,3 31,3 12,5 100
Operacional 33,3 48,5 16,5 100

Pode-se inferir que a contradicdo esta diretamente ligada aos niveis de
liberdade e autonomia que cada nivel hierarquico possui. Concluiu-se ser de
interesse da empresa que os funcionarios se reunissem em grupos, fora da estrutura
formal da organizagdo. Assim sendo, a resposta do nivel estratégico € coerente com
as observagbes. Um fato observado € que essa intengdo ndo chega ao nivel
operacional, cenario do maior numero de relagdes sociais na empresa. Ela quer que
esse nivel se envolva e se sinta parte de um todo, parte de algo com uma amplitude
internacional.

Da mesma forma, com o crescimento da empresa, o trabalho foi sendo
dividido em tarefas e 83,5% dos funcionarios concordam que essa divisdo aumenta
o controle sobre o trabalho realizado em todos os niveis hierarquicos, de acordo com

as tabelas 6 e 6.5.



TABELA 6.5 — DIVISAO DO TRABALHO EM TAREFAS COMO AUMENTO DO CONTROLE DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 81,3 12,5 6,3 100
Operacional 84,8 1,5 16,3 100

A pesquisa demonstrou que os funcionarios tém o trabalho reconhecido
pela empresa desde que ela defina como isso sera feito, resultado esse

demonstrado nas tabelas 6, e 6.6.

TABELA 6.6 - RECONHECIMENTO DO TRABALHO DOS FUNCIONARIOS DENTRO DE LIMITES DEFINIDOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 87,5 12,5 100
Operacional 66,7 27,3 6,1 100

Infere-se que nao € pratica habitual da empresa fazer promogdes de cargo
por merecimento. O reconhecimento financeiro tem sido dado de forma igualitaria
entre todos, respeitando a estrutura hierarquica. Isso tem causado um
descontentamento entre alguns funcionarios, conforme mostra a seguinte afirmacéo
de um entrevistado:

“Estou no mercado desde margo deste ano porque ndo ha reconhecimento.
N&o tenho reconhecimento. Se quiser sair, eles pegam alguém da outra planta e
colocam aqui imediatamente”(E04).

Fica claro que a empresa Alfa se apdia na sua estrutura para definir as
acdes em relacdo aos funcionarios. A tabela 6.7 mostra que a maioria acha a

estrutura adequada para a realizacio do trabalho na empresa.
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TABELA 6.7 - AESTRUTURA COMO BASE PARA A REALIZACAO DO TRABALHO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 62,5 31,3 6,3 100
Operacional 66,7 19,7 13,6 100

A estrutura define os limites das agbdes dentro da empresa. A tabela 6.7
mostra que o nivel estratégico e tatico ttm um certo grau de discordéncia em relagéo
a estrutura organizacional, chegando a 33,3% e 31,3% respectivamente. Isso pode
ser um indicador de que alguma area ou departamento n&do tenha uma estrutura
adequada, o que parece um contra-senso, pois a empresa Alfa tem um plano anual
de negdcios que guia todos as decisbes, no que se refere a contratagéao,
investimentos e gastos extraordinarios.

A discordancia em relagdo a estrutura fica demonstrada nas seguintes
afirmacgdes dos entrevistados:

“A estrutura € um escéndalo de tdo enxuta. A estrutura é enxuta demais
em algumas areas e outras sobram gente”(EQ3).

‘De tanto pedir, nGs conseguimos um estagiario para nos ajudar. Mas o
que adianta se ele ndo tem um computador para trabalhar? Isso € o cumulo para
uma empresa deste porte”(E03).

“O grande problema é trabalhar com esta inseguranga. Nao tem controle.
Existe um desleixo com a area financeira e com o dinheiro’(EQ09).

“O que mudou na empresa desde que eu entrei foram os profissionais. No
inicio, nao tinha nada. Tinha duas pessoas que faziam tudo. Entdo, mudou muito,
pra melhor, nesse sentido, porque a gente consegue atender tudo o que a legislagao
exige”(E12).

“O problema € a falta de gente. A estrutura € muita enxuta”(E10).
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A partir dessas opinides € possivel verificar que, em algumas areas, os
funcionarios estdo sobrecarregados e, em outras areas - administrativas em geral e
a logistica - estdo com um volume de trabalho acima da capacidade individual das
pessoas envolvidas nos processos. Uma hipotese a levantar € a de que a estrutura
foi definida por um grupo estrangeiro que nao tinha, até entdo, um solido
conhecimento das regras e legislacdo brasileiras. Como o volume de motores
produzidos tem aumentado periodicamente, houve um incremento consideravel da
burocracia interna e externa, pois a empresa € 100% exportadora e adota o sistema
just-in-time com seus parceiros (fornecedores e clientes). Assim, n&do ha mais
espaco fisico para contratacdo de pessoal e hardware na empresa, o que tem
provocado uma sobrecarga de trabalho nas areas apresentadas. Outra hipdtese
seria um desenho de processo inadequado a realidade brasileira. Os processos
vieram prontos das organizagdes controladoras e, talvez, possam estar inadequados
as necessidades mais prementes da Alfa. Neste ponto, urge um estudo com foco no
redesenho dos processos organizacionais para a identificacdo dos gargalos do
trabalho realizado.

Uma das funcbes da estrutura é controlar o trabalho realizado e o fluxo
desse trabalho. 78,9% dos entrevistados concordam que o controle da empresa
sobre seu trabalho é exercido por meio do cargo, funcdo e atividades definidas.
Porém, analisando a tabela 6.8 percebe-se que o nivel tatico ndo tem uma

percepcao tao alta desse controle quanto os outros niveis.

TABELA 6.8 — CONTROLE DO TRABALHO POR MEIO DO CARGO, FUNGAO E TAREFAS DEFINIDAS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 56,3 43,8 100

Operacional 83,3 10,6 6,1 100
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7

Esse nivel é formado por gerentes e coordenadores que tém uma
percepcao de autonomia nas suas respectivas areas, autonomia essa necessaria,
pois sofrem e exercem controle simultaneamente, tendo a possibilidade de promover
mudancgas nos processos de trabalho dentro da empresa. De acordo com Enriquez
(1997), a organizagdo precisa criar espago para a autonomia de alguns membros
para continuar crescendo. Essa analise € corroborada pela seguinte afirmacéo de
um entrevistado:

“‘Uma pessoa pode mudar alguma coisa no trabalho, mas vai depender da
funcdo que ela exerce. Digamos que nao teria uma liberdade de 100% para mudar
algumas coisas no trabalho e outras sim. Até pela questao do préprio trabalho em si
algumas coisas nao tem como mudar. Pelo sistema e tudo o que compde a
empresa’(E12).

As entrevistas mostram que ha diversas formas de controle baseadas na
estrutura da empresa, como foi explicado pelos entrevistados a seguir:

“O controle é pelo olhar. E sé ver a situacdo nos painéis visuais que
sabemos a posicado da linha. Da mesma forma € s6 ver o quadro do moral que
sabemos da situagdo das pessoas. O pessoal gostou da analogia quando apresentei
numa reunido’(E02).

“O meu trabalho é basicamente controlado pela auditoria. Como a estrutura
da empresa n&o nos ajuda a resolver os problemas, a nossa esperanga € que uma
auditoria venha e pegue todos os problemas”(E12).

‘O meu trabalho eu controlo baseado nas minhas obrigagdes. Eu sigo as
instru¢des da legislacéo’(E12).

A estrutura também serve de guia para os funcionarios saberem para onde
podem ir dentro da empresa, no que se refere a promogdes e rotatividade de
funcdes. Para uma empresa de porte mundial poderia ser considerado natural uma

preocupag¢ao com o plano de carreira de seus funcionarios, principalmente para
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quem deseja ter os melhores profissionais do mercado. Nesse sentido, os resultados
da pesquisa foram surpreendentes. A analise documental realizada confirma a
existéncia de um plano de carreira para os funcionarios, mas a pesquisa revelou que
44,7% afirmaram que esse plano nao existe e, 12,9% nao tem opiniao a respeito,
conforme se apresentam os dados na tabela 6. Esse grupo de indecisos pode
indicar uma das seguintes alternativas: a) as pessoas ndo sabem o que € um plano
de carreira ou b) as pessoas ndo se importam com ele. A tabela 6.9, abaixo, mostra
que, apenas no nivel estratégico, ha concordancia sobre a existéncia de plano de

carreira, confirmado por 66,7% da amostra.

TABELA 6.9 — EXISTENCIA DE UM PLANO DE CARREIRA PARA OS FUNCIONARIOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 25 62,5 12,5 100
Operacional 45,5 40,9 13,6 100

Esse € um indicador considerado importante na pesquisa, pois a empresa
demonstra ter uma certa deficiéncia na comunicagao de suas politicas internas e
problemas com a uniformizag&o da linguagem. Dentre as 12 pessoas entrevistadas,
11 afirmaram que a empresa nao tem um plano de carreira para 0s seus
funcionarios. Porém, o plano operacional de negdcios prevé o desenvolvimento
individual da carreira profissional.

Os excertos de entrevistas apresentados na sequéncia confirmam a
contradicdo em torno desse tema, assim como a disparidade dos valores, da
empresa, absorvidos pelos funcionarios.

‘A empresa usa o Operacional Business Plan para nao abrir margem a um
plano de carreira, de salario. Engessa muito a nossa estrutura organizacional’(EQ7).

‘A grande ferramenta de controle é esse plano operacional de negocios
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(Operational Business Plan) que esta |a, e os chefes ficam em cima e perguntam e

isso tudo vai influenciar na definicdo da remuneracao variavel”(EQ7).

‘Entdo, € uma forma de operacionalizar. Com o funcionario e perguntar:

como é que esta isto? E uma forma de o chefe ter um didlogo, como cobrar, porque

ele esta cobrando...”(EQ7).

As estruturas também sdo mantidas por meio da definicdo das politicas

internas de uma empresa. Para que elas sejam aplicadas devem ser primeiramente

conhecidas pelos funcionarios. Nesse sentido, 54,1% (tabela 6) dos entrevistados

afirmaram que as politicas da empresa sdo conhecidas pelos funcionarios.

TABELA 6.10 — CONHECIMENTO DAS POLITICAS INTERNAS POR TODOS OS FUNCIONARIOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 50 43,8 6,2 100
Operacional 53 33,3 13,7 100

Porém, mais uma vez ficam demonstradas falhas no sistema de

comunicacéo interno da empresa, pois alguns entrevistados afirmaram o contrario:

“‘Ninguém |é as normas e politicas do MQAS”(E03).

“Eu sei que nem todo mundo |é as politicas internas”(E11).

“‘Bem, como a empresa é nova, tem muita politica sendo desenvolvida ainda. Por
causa disso, nao fica muito claro o que esta vigorando ou nao esta. As pessoas
nao conhecem, e se existe ndo contam, primeiro porque ndo é muito divulgado e
tem um milhdo de politicas sendo feitas. Os funcionarios estdo esperando o
grande dia para comecgar a cumprir. Nao sei se da para entender isso. Porque
parece que falta um inicio. Um dia em que tem que comecar a cumprir. As coisas
demoram a sair e as regras ndo estdo claras. E quando estdo claras, as pessoas
nao cumprem porque acham que nao precisam cumprir. Isto se deve aquela
estoéria de fabrica nova? As regras estdo sendo cumpridas ha milhdes de anos e

por isso elas continuam sendo cumpridas”(EQ7).
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6.4 INSTANCIA GRUPAL

Como foi exposto anteriormente, os grupos informais sdo aceitos se forem
do interesse da organizagédo. O “grupo dos sete” foi considerado informal, porque
sua concepgéao fugiu do controle da estrutura organizacional. Suas reivindicagdes
eram baseadas em criticas a determinadas decisbes gerenciais tomadas, o que
provocou, por parte dos dirigentes, uma atitude de autodefesa para evitar um
possivel enfrentamento. Os ideais da empresa vao de encontro dos do grupo, pois
interesses antagbnicos estavam em jogo. Para Enriquez (1997) a empresa se
defendeu pelo medo do outro, de um enfrentamento, que poderia trazer a luz os
esqueletos dentro do armario.

Para evitar esse tipo de acontecimento, a empresa trabalhou a estrutura
em seu interior, sob a forma de equipes ou times, com fungdes rigidas e tarefas bem
definidas, procurando constantemente a automacéo dos processos.

Seguindo esse raciocinio, a pesquisa concluiu que 56,5% dos
entrevistados concordam que, dentro da estrutura, existe o reconhecimento pelo
trabalho, conforme evidenciado na tabela 6, podendo significar que o
reconhecimento envolve uma série de atitudes e procedimentos padronizados e pré-
determinados. Tal situacdo pdde ser confirmada por algumas declaragbes dos
entrevistados, transcritas abaixo:

“A estrutura n&o abre perspectiva para o funcionario’(EQ7).

“O sistema por mérito foi extinto e foi implantado um sistema de avaliagao

por competéncia, o mais moderno do mercado’(E01).

Analisando as respostas entre os niveis hierarquicos, o nivel tatico vem se
diferenciar dos demais por discordar em 50% de que o reconhecimento sO existe

atrelado a estrutura da empresa, conforme tabela 6.11.



72

TABELA 6.11 — RECONHECIMENTO DO TRABALHO DENTRO DO CARGO E FUNGAO DOS EMPREGADOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 43,8 50 6.2 100
Operacional 59,1 27,3 13,6 100

FONTE: Dados da Pesquisa

Uma das hipdteses a levantar € a de que o nivel tatico recebe um
tratamento diferenciado dos seus superiores e pares em relagdo ao nivel
operacional. Assim, esse nivel ndo estaria disseminando o tratamento recebido
dentro da pirdmide organizacional. Firma-se ai uma contradi¢do, na qual esse nivel
nao da aos outros o que recebe da organizagao.

Essa contradigdo fica clara nas opinides dos seguintes entrevistados:

“O reconhecimento do trabalho € muito simples. Vocé vai la e briga pelo
seu reconhecimento, se vocé nao o fizer, ai vocé ndo tem. Se vocé nao for atras
disso, ele ndo existe. Isto, eu falo em meu nome, porque todas as vezes que eu
consegui isso foi assim: Ou vocés me dao ou eu vou embora amanha. Ai, eu
tive”(E12).

‘Bu estava procurando um reconhecimento positivo, na verdade.
Reconhecimento é a valorizacao profissional mais do que a financeira, mas as duas
coisas estao interligadas. Os reconhecimentos que eu consegui, que eu briguei por
eles, eles foram profissionais, através de uma carta, e por tras disso tinha
reconhecimento financeiro’(E12).

“O reconhecimento ndo é uma pratica normal dentro da empresa. Eu posso
afirmar isso porque ndo acompanhei nenhum reconhecimento, nenhum elogio,
nenhum mérito a algumas pessoas da area nestes dois anos e meio”’(E12).

Assim como a estrutura define o reconhecimento do trabalho realizado,
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também coordena as politicas internas desenvolvidas na empresa. Foi analisado
anteriormente que apenas 54,10% dos funcionarios acreditam que as politicas
internas sao conhecidas por todos os funcionarios, porém 72,9% deles acreditam
que trabalham de acordo com essas politicas. Esse fato também foi verificado em

todos os niveis hierarquicos, conforme mostram as tabelas 6 e 6.12, abaixo.

TABELA 6.12 — O CONTROLE DO TRABALHO REALIZADO BASEADO NAS POLITICAS INTERNAS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 75 18,8 6,2 100
Operacional 71,2 121 16,7 100

Mas, quando perguntados sobre a obediéncia a essas politicas, houve

respostas contraditorias de alguns entrevistados dispostas a seguir:

“Na teoria eu nao poderia fazer alguma coisa diferente no meu trabalho, mas na
pratica poderia. Poderia e conseguiria fazer isso. Simplesmente fazendo. Porque
nao existe um acompanhamento das atividades da fungdo. Eu mesmo no inicio fiz
a definicdo do que seria 0 meu cargo e a pessoa que deveria fazer o controle
talvez ndo consegue entender de repente o que significam essas questbes. Pra
mudar a minha atividade, ah, a qualquer momento”(E12).

“O que acontece é bastante simples. Quem ingressa na empresa com as normas
ja pré-estabelecidas, segue as normas e tudo bem. Quem ja estava na empresa
antes da norma ser criada acha que isso ndo precisa, € ridiculo, tal e tem certas
restricdes em aceitar isso. Talvez por nao ter feito parte do grupo que criou essas
normas. Mas, para quem entra depois que estas normas ja existem vé isso sem
nenhum problema. E evidente que podem existir pessoas que por mais que a
norma seja pré-estabelecida ela ndo a aceita”(E12).

‘Em principio eu diria que as normas ndo funcionam. N&o, ndo, nao.
Algumas sim, outras ndo. Mas na maioria os funcionarios seguem as normas. Temos
normas, por exemplo, que se tornam uma politica. Todas as politicas que s&o
criadas sdo divulgadas por toda empresa, via jornal interno e e-mail. Algumas

politicas que sao criadas sdo seguidas pela empresa, por exemplo, a da educagao
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continuada para receber a bolsa. A empresa fornece até 60% dos estudos do
funcionario. Tem outras normas, por exemplo, do controle de acesso que vocé tem
gue passar por uma catraca, na entrada onde vocé tem 4 catracas e as laterais
estdo abertas. Entdo, essa € uma norma que nao funciona, pois a grande maioria
passa pelos lados, tanto na entrada quanto na saida. Porque como pode dar certo
esta norma com as laterais abertas? Entdo, ndo ha um controle de acesso sério, por
exemplo. Essa é uma norma que... Alguns passam o cracha outros nao”’(E12).

“Entdo, acho que isso é instrumento de controle. Acho que o cartdo eletrénico € uma
forma de controle, pois os chefes tém um extrato diario de como estdo as horas.
Tem que apresentar no final do més um extrato. Acho que € uma forma também de
controle e acho que os coordenadores tém uma funcdo de intermediar,
principalmente o chefe que tem um problema com o funcionario acaba usando o

coordenador para fazer o meio de campo”(EQ7).

6.5 CONCLUSAO DO CAPITULO

O controle burocratico se baseia nas estruturas e organogramas da
empresa. Nesse sentido, 88,3% dos funcionarios concordam que uma estrutura bem
definida & necessaria para a empresa e 51,8% observam elogios como uma pratica
habitual. Uma das contradi¢des verificada deu-se em razdo de que alguns afirmaram
que “elogiar” ndo existe enquanto pratica na empresa Alfa.

No tocante a especializacdo, 70,6% concordam que € valorizada pela
empresa, porém, na pratica, ndo se constata tal fato. Foram verificadas agbes que
desmentem a valorizag&o da qualificagao profissional.

44.7% dos funcionarios afirmaram que a empresa nao permite a formagao
de grupos fora da estrutura definida, o que se confirmou neste estudo pela forma
como a empresa banalizou a injustica feita aos profissionais que reclamaram da
promocao de outro funcionario ndo-especializado na fungao que iria exercer.

83,5% acreditam que a divisdo do trabalho aumenta o controle da empresa
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e percebem que a medida que a empresa cresce, a fragmentagéo do trabalho tende
a crescer tambem.

71,7% concordam que a empresa reconhece o trabalho dentro dos limites
definidos por ela. 65,9% afirmaram que a estrutura ajuda na realizagao do trabalho e
78,9% concordam que o cargo, fungéo e tarefas controlam o trabalho realizado.

Com relagao ao futuro, 44,7% entendem que a empresa nao tem um plano
de carreira para os funcionarios. Esse ponto mereceu destaque, pois a valorizagao
das pessoas, sua motivacado e desenvolvimento sdo considerados pontos criticos de
sucesso pela empresa.

Apenas 54,1% afirmam que as politicas internas sdo conhecidas por todos
os funcionarios. O baixo indice aponta uma deficiéncia na comunicacgao interna da
empresa que faz com que os funcionarios desencadeiem agdes segundo principios
particulares e ndo os gerais supostamente apresentados pela empresa. Isso pode
ser uma heranga da fase inicial da empresa onde as politicas internas ainda nao
haviam sido desenvolvidas e os funcionarios foram resolvendo os problemas
conforme apareciam. Faz-se necessaria uma comunicagdo interna mais eficaz e
seguramente uma atualizagdo das politicas para esses profissionais.

56,5% concordam que o trabalho € reconhecido apenas dentro do cargo e
funcao definidas. Essa situacado caracteriza-se como um problema para a empresa,
pois podera gerar uma acomodagdo dos funcionarios no lugar estrutural da
organizagdo. Essa imobilidade podera inibir agdes criativas que auxiliam no
crescimento de qualquer empresa.

Na sequéncia, 72,9% das pessoas acredita que os funcionarios trabalham
de acordo com as politicas internas, donde se pode inferir que as politicas
conhecidas sao respeitadas e seguidas no trabalho, demonstrando ou ratificando
nossas colocagdes acerca do controle.

A falta de perspectivas futuras dentro da Alfa € explicitamente verificada

nas respostas dos funcionarios, desde a percep¢do de uma desqualificacdo das
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pessoas ao desconhecimento das politicas internas e planos de carreira rompendo

uma possivel formacdo de vinculos sociais, necessarios a manutencdo de um

controle mais efetivo, o que sera analisado no capitulo 9, na sequéncia do trabalho.
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7 CONTROLE POR RESULTADOS: A PRATICA DA DOMINAGAO A SERVIGO
DO SUCESSO QUANTITATIVO

Essa forma de controle busca alcangar sempre os melhores resultados por
meio da competicdo econdmica. A organizagdo precisa ser melhor do que seus
concorrentes para alcangar o sucesso, sendo essa a ideologia da materialidade da
sociedade capitalista.

As instituicbes, além do sucesso, buscam o reconhecimento desse
sucesso pela sociedade, como fica demonstrado na existéncia de peridodicos como

“Fortune”, “Forbes” nos EUA e “As 500 maiores e melhores da Exame” no Brasil,
bem como reportagens do tipo “As melhores empresas para se trabalhar...” e muitas
outras. Isso reflete o desejo das organizagbes de ser reconhecidas e valorizadas
pela sociedade na qual estao inseridas, independente dos ideais de origem.

As organizacgdes tém o seu foco na livre competicdo e na idéia de que "os
melhores" vencerdo, e aplicam esses conceitos nas suas unidades internas
(ENRIQUEZ, 1992), incentivando a busca pelo sucesso nas unidades, entre grupos
ou individuos. O clima de competicdo interna cria processos conscientes e
inconscientes, que mantém os individuos presos a idéia de sucesso, podendo
transformar a organizagado numa prisao psiquica (MORGAN, 1996). Por meio desses
processos, a organizagdo administra as relagbes de poder com seus grupos
internos, pois incentiva o reconhecimento pela aparéncia e nédo pela esséncia.
Constroi uma realidade aparente, cheia de ilusdes, que os individuos assumem
como verdade.

A relacdo de poder inserida na dindmica da relagcédo social foi pesquisada
na empresa Alfa, onde foram procuradas as contradigdes existentes entre os grupos
internos e a empresa, com relagao as percepgodes e visdes dos funcionarios sobre a

realidade organizacional. Nesse sentido, Morgan (1996) afirmou que "enquanto [as
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empresas] criam um modo de enxergar e sugerem uma forma de agir, tendem
também a gerar maneiras de ndo ver e de eliminar a possibilidade de acgdes
associadas a visdes alternativas da realidade" (MORGAN, 1996:208). Dessa forma
percebe-se a vida como um grande espetaculo (DEBORG, 1997) no qual o prazer é
prometido, mas jamais realizado.
Para apreender tal realidade por meio do controle exercido pela empresa

foram analisados os seguintes indicadores:

» Competicao interna entre os departamentos;

» Competigao interna entre os funcionarios (membros);

» Valorizagdo da imagem da empresa,;

» Credibilidade dos discursos da Diretoria;

* Avaliagdo das competéncias individuais;

* Promocgdes internas;

e Criatividade interna.

Com base na tabela 7, pode-se afirmar que a empresa exerce o controle
por resultados no seu ambiente organizacional. Enriquez (1997) definiu uma série de
aspectos a serem observados nessa forma de controle. Tais aspectos foram
pesquisados neste estudo e serdo analisados individualmente, na sequéncia do

trabalho.
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Questbes: c® D@ NCND® | TOTAL
Na empresa € normal a existéncia de uma competi¢éo interna 76.5 165 7 100
entre as pessoas.

Na empresa vocé .observa que os departamentos ou areas 69.4 271 3.5 100
competem entre si.

Voce. verifica que as pessoas acreditam que o seu sucesso esta 71.7 21.2 71 100
relacionado com o sucesso da empresa.

A imagem que ? err'w.)resa projeta na sociedade é valorizada 80 117 8.2 100
pelos seus funcionarios.

Vocé o?serva que as pessoas acreditam nos discursos feitos 471 341 18.8 100
pelos dirigentes da empresa.

A empresa valoriza as pessoas que sdo competentes. 55,3 35,3 9,4 100
A competicdo interna é permitida dentro das regras da empresa. 57,7 34,1 8,2 100
A desorganizagado no trabalho ajuda as pessoas a fazer o que 51.8 37.7 105 100
querem.

E preciso ter cuidado com o que se fala dentro da empresa. 84,3 11,7 4 100
A criatividade é permitida livremente dentro da empresa. 71,9 211 7 100
As agbes criativas no trabalho sao reconhecidas pela empresa. 62,3 22,4 15,3 100
As pessoas que s&o produtivas no trabalho sdo valorizadas pela 55,3 36,4 8.2 100
empresa.

Os fupmonarlos, para 'ter?m §ucesso ﬁa empresa, precisam 77.7 16,5 5.8 100
respeitar a estrutura hierarquica definida por ela.

A empresa estimula a competigéo entre os departamentos. 15,3 61,2 23,5 100

" indice de Concordancia totalmente e indice de Concordancia parcialmente
@ jndice de Discordancia totalmente e indice de Discordancia parcialmente

® nem indice de Concordancia nem indice de Discordancia

7.1 INSTANCIA MITICA

As empresas buscam a sobrevivéncia na conquista de novos mercados,

procurando desenvolver uma estrutura interna pré-ativa e criativa para fazer frente

aos novos desafios e, se possivel, superar ou até eliminar seus concorrentes. Para

atingir esses objetivos ela precisa de pessoas que tenham foco no sucesso, isto &,

na idéia de vencer alguém ou alguma empresa, de ultrapassar os limites e fazer o
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que for necessario para atingir os objetivos definidos e de buscar a vitoria dentro de
um mercado competitivo e globalizado.

Para Enriquez (2000), a busca pelo sucesso implica a existéncia e
aceitagao de um ambiente de competi¢cao entre empresas e entre sujeitos envolvidos
no processo organizacional. A pesquisa mostrou que 76,5% (Tabela 7) dos
funcionarios aceitam a existéncia de competicdo entre os membros da empresa
considerando o fato algo normal no ambiente de trabalho, como mostram as tabelas

7 e 7.1, aseguir:

TABELA 7.1 - ANORMALIDADE DA EXISTENCIA DE UMA COMPETIGCAO INTERNA ENTRE AS PESSOAS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 87,5 6,3 6,2 100
Operacional 87,9 7,6 4,5 100

O resultado acima quanto ao fato de ser “normal” péde ser confirmado por
meio da declaragdo de um dos entrevistados, que afirmou: “Acho que o
relacionamento € bom, é profissional. Nado € um problema conviver com as pessoas
aqui na empresa. Acho que é profissional, mas acaba sendo pessoal com algumas
excecdes’(EQ7).

Da mesma forma, para 69% dos funcionarios existe a percepcédo da
existéncia de uma competicdo entre as areas ou departamentos, conforme
compilado na tabela 7. Porém, o nivel tatico ndo percebe dessa forma, ja que 67,5%
discordam da afirmativa como mostra a tabela 7.2. Para esse nivel, as questdes sao

individuais e ndo departamentais.
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TABELA 7.2 — A EXISTENCIA DE COMPETIGAO ENTRE OS DEPARTAMENTOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 37,5 67,5 100
Operacional 75,8 19,7 4,5 100

A diferenca de opinides entre os niveis fica clara na afirmagcdo de um
entrevistado do nivel estratégico, quando afirma que “nds temos problemas de
disputa de poder na empresa’(E06). Em contrapartida, um entrevistado do nivel
tatico declarou que as disputas séo individuais e n&o coletivas, principalmente
depois que o G7'" ndo conquistou suas reivindicacdes. Como a empresa possibilita
promogdes internas e trocas de fungdes entre seus funcionarios, o foco da
competicdo acaba sendo o individual, pois hoje o sujeito pode estar alocado ao
departamento X e amanha ser alocado parao Y.

Interessante verificar que, no nivel operacional, sdo muitas as opg¢oes de
mudanca de fungéo dentro de um unico departamento, antes de ser transferido para
outro, explicando assim, o fato de que esse nivel compete individualmente e como
um grupo, ja que estdo alocados em linhas de produgdo continuas dentro do
Sistema Toyota. Essa particularidade € negada quando a percepgao se da nos
niveis mais elevados da organizagao Alfa conforme dados ja apresentados.

De acordo com Enriquez (1997), a busca pelo sucesso da empresa no
mundo corporativo vem ao encontro do sonho de sucesso dos seus funcionarios. A
instancia mitica se refere aos desejos e sonhos em comum que dao suporte a
criacdo de um grupo organizacional que apresenta uma coeréncia em seus

pensamentos e comportamentos, gerando a agédo desejada pela organizagao. Isso

1 Grupo informal composto por 7 membros da organizagdo explicado no capitulo 6.
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se verificou na empresa analisada, conforme o resultado apresentado nas tabelas 7
e 7.3, em que transparece existir a identificagcdo dos desejos dos funcionarios com

os da empresa.

TABELA 7.3 - RELACAO ENTRE O SUCESSO INDIVIDUAL E O SUCESSO DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 56,3 37,5 6,3 100
Operacional 74,2 18,2 7,6 100

Tal identificacao € ratificada pela declaracdo de um entrevistado: “Eu
espero que a empresa cresga e se consolide no mercado. A minha misséo é ajudar
a empresa para que eu cresga também’(E04). Note-se que o colaborador espera
uma projecédo sua no mercado globalizado, da mesma forma como acontece com a
empresa. Assim, o modo como ela mostra ser a sua existéncia enquanto
organizagdao € o modo como ele espera um reconhecimento como um ser laboral
dessa organizagdo. As tabelas 7 e 7.4 apresentam dados que apontam como é
importante para 80% dos funcionarios a imagem externa da empresa, o que ela

parece ser para os outros, pois ele se identifica e se apdia nessa imagem.

TABELA 7.4 — VALORIZAGAO DA IMAGEM DA EMPRESA PELOS FUNCIONARIOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 93,8 6,2 100
Operacional 75,8 15,2 9 100

Verificou-se nesta pesquisa que a imagem projetada pela organizagéo e

percebida pelos funcionarios foi um fator determinante para a sua entrada na
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empresa. Houve motivagédo inicial, pelos funcionarios, de fazer parte de algo
diferente, moderno e dindmico nas suas relagdes sociais. Essa motivagédo foi
caracterizada pela diversidade cultural apresentada pela Alfa.

Esse comportamento é corroborado nas afirmagdes de dois entrevistados,

transcritas a seguir:

“Eu queria trabalhar numa empresa que tinha gente do mundo inteiro, que tinha
possibilidades de crescimento, que tinha um intercambio cultural enorme, uma
imagem maravilhosa. Nossa, eu pensei, que era o lugar que eu tinha pedido a
Deus. E eu realmente quis muito no processo de selecdo. Hoje eu sei que ndo é
isso. Mas naquele momento era tudo o que queria, que tivesse um grande
intercambio cultural. E legal. Acho que isso ainda tem um pouco e isso é legal e
acho que essa imagem ainda tem. Acho que bem menos, por questdes culturais.
Os americanos séao diferentes, os alemaes se integram mais. Mas € isso que eu
acho legal’(EQ7).

‘A empresa surgiu naquela época como uma possibilidade de trabalho, de
experiéncia profissional incrivel, duas grandes empresas criaram uma nova, entao, o
préprio marketing, a imagem que ela tem no mercado foi incrivel. E 0 nome dos

grupos que estao por tras da empresa’(E12).

Essa valorizagdo da imagem que a organizagao aparenta ser, conforme
Enriquez (1997), refere-se ao mito de grandeza que a empresa estudada reforga a
todo o momento, dentro do seu ambiente de trabalho. A organizagéo reforgca uma
identidade que ndo possui, uma consisténcia existencial. Durante toda a pesquisa,
observou-se que os funcionarios, em sua maioria, sentiam-se desmotivados com o
futuro deles dentro da empresa, resignados, sem perspectiva de crescimento
profissional e confusos com a realidade ambiental, pois n&o conseguiam
compreender porque a realidade atual era diferente daquela imaginada inicialmente,
quando ingressaram na Alfa.

Acerca disso, um entrevistado manifestou opinido em dois momentos
distintos - confirmando a existéncia de uma contradigdo entre o que ele imaginava

que seria e a sua percepgado do que a empresa realmente é: “A gente sente um
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pouco a falta da empresa na sociedade, ninguém fala da empresa enquanto ente
assim”(EQ7).

Aqui o entrevistado se refere a um dos valores difundidos pela empresa
gue € a inserg¢ao dela na comunidade local, promovendo eventos e agdes na area
social, contribuindo assim, para o desenvolvimento sustentado da regido onde esta
instalada a fabrica.

Na segunda opinido do mesmo entrevistado, o mito da empresa
maravilhosa é desfeito, pois a percepcao da realidade atual é contraria a idéia inicial
de grandeza e sucesso prometido, que vem ao encontro da concep¢ao de Enriquez
(1997) de que as organizag¢des ocultam a sua historia real, conduzindo os sujeitos a

se tornarem membros da equipe e a se sentirem partes de algo maior do que eles.

‘A empresa parece que € uma garagem que retifica motores, uma coisa
assim. E isso choca um pouco a gente. A gente se mata de trabalhar aqui, estou
falando dos colegas da minha geragédo, que comegaram no barracdo. A gente fez
um processo de selegdo muito rigoroso e muito demorado e de repente, parece que

vocé esta trabalhando numa oficina de fundo de quintal’(EQ7).

A empresa construiu uma imagem de sucesso e futuro grandioso, quando
da sua instalagdao em 1998, para atrair talentos nacionais que se dispusessem a vir
para Curitiba e contribuir para a construgdo e o crescimento de algo realmente
importante para a sociedade. Verificou-se que até o momento desta pesquisa muitos
funcionarios ainda estavam engajados no trabalho na esperanga do cumprimento
das promessas iniciais. Observa-se, pelas tabelas 7 e 7.5, que 47,1% dos
funcionarios acreditam que os discursos feitos pelos dirigentes da empresa vém ao
encontro das expectativas e das promessas feitas na ocasido em que a instalagao
da Alfa se fazia perceber. Alguns esperam que tais promessas sejam cumpridas no

futuro.



&5

TABELA 7.5 — CRENGA DOS FUNCIONARIOS NOS DISCURSOS DOS DIRIGENTES DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 50 37,5 12,5 100
Operacional 43,9 34,8 21,3 100

Por outro lado, a tabela 7 aponta que 34,1% dos funcionarios nao
acreditam mais nas promessas da empresa inseridas nos discursos dos dirigentes,

pois a pratica mostrou serem essas indcuas como afirmou um dos entrevistados:

“‘Eu entrei quando ainda era o escritorio provisério. Isto criou uma expectativa
muito grande e isto estd muito frustrante hoje. Entramos numa das maiores
empresas de motores do mundo, com duas gigantes do setor. Fica claro para a
gente que nos agora estamos trabalhando no plano real e ndo € mais aquele
sonho , como vocé via. Entéo isto frustrou, e mudou totalmente o setor de RH.
Entdo, a gente entrou com uma politica de RH que hoje é totalmente diferente.
Como esséncia mesmo, diferenca de postura e isto mudou bastante. Ficou muito
mais endurecida a questdo salarial, ndo se mexe no salario em absoluto e a
questao da qualificagdo das pessoas. A gente vé que a empresa esta mudando
totalmente o perfil. A gente fica falando que as pessoas boas estdo saindo e vem
pessoas com um nivel muito mais baixo para substituir. Isto & visivel. A gente
sente isso e comenta”(EQ7).

A entrevista acima confirma a idéia de Dejours et alii (1994) de que
trabalhar em uma organizagdo de sucesso e multinacional, aceita como sendo a
ideal pela sociedade capitalista, € uma realizagdo imaginaria a ser cumprida pelo
sujeito, mesmo que o trabalho acarrete uma carga psiquica que afete a sua saude
fisica e mental. O entrevistado E07, que acompanhou o nascimento da empresa,
tinha uma expectativa grande em relagcdo ao seu crescimento e desenvolvimento
profissional, atrelado ao crescimento da empresa, e percebeu, apds o encerramento
desta pesquisa, que o seu desejo de reconhecimento jamais seria atendido
ocasionando a sua saida imediata da empresa. Essa decisédo foi tomada apds uma

conversa com o nivel estratégico. Esse fato confirma a idéia de Enriquez (1997) de
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que a empresa constréi uma realidade aparente que os sujeitos assumem como
verdade. Verificou-se que o indice mensal de rotatividade de pessoas no final da
pesquisa estava em 10%, em alguns departamentos, pelos motivos expostos pelos

funcionarios.

7.2 INSTANCIA SOCIAL-HISTORICA

As organizagdes nao apenas estdo inseridas em um processo histérico da
sociedade capitalista como também se transformam e evoluem para manter um
crescimento sustentado ao longo da sua existéncia. O objetivo de sucesso continuo
contribui para a formagao de uma ideologia propria da organizagao que vai conduzir
as decisdes e definir os caminhos que ela devera percorrer para conquistar o seu
espagco no mercado competitivo. Para Enriquez (1992), a ideologia se propde a
apreender os fatos e dar conta do real em uma representagao unica, que oferece as
respostas adequadas para os conflitos nas relagdes sociais. Nesse sentido, ela ao
mesmo tempo em que enfrenta a realidade do ambiente organizacional também a
esconde dos sujeitos, sugerindo uma liberdade de interpretagdo das praticas sociais.
Diante disso, o sujeito consegue identificar e seu lugar na organizagéo e dar vazao
aos seus desejos e sonhos para o futuro.

Nessa perspectiva, este estudo analisou as expectativas de alguns
funcionarios em relagdo ao seu futuro na empresa e a forma de avaliagdo das
competéncias desses funcionarios por parte da empresa.

A analise documental contribuiu para dar algumas informagdes sobre as
estratégias e os indicadores definidos pela empresa como sendo importantes na
avaliacdo dos funcionarios, como ficou demonstrado no seguinte excerto de

documentos internos:

Todos na fabrica terdo uma avaliacao formal pelo menos uma vez por ano, com
maior freqiiéncia na fase inicial de construgdo da Cultura da empresa; a avaliagao
deve medir tanto resultados técnicos como os comportamentos; o resultado da
avaliacdo sera relacionado a remuneracéo variavel; o departamento de recursos
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humanos, através dos coordenadores, deve atuar como facilitador dessas
reunides garantindo a participacdo de todos e consisténcia entre os diversos
grupos.

Como filosofia geral, as promogdes internas serdo priorizadas, para permitir o
crescimento e desenvolvimento dos funcionarios. Todos devem reconhecer o
sistema como pratico, justo, objetivo e aberto. Quando uma posi¢cdo vai ser
preenchida, trés aspectos devem ser considerados: *

1. O candidato deve ter as habilidades necessarias;
2. Os futuros subordinados deverao emitir suas opinides sobre o candidato;

3. Os futuros colegas que precisam apoiar o novo funcionario a ter sucesso em
sua nova posicao fardo parte do processo de decisao do recrutamento interno.

Os funcionarios devem ser incentivados a se preocuparem permanentemente com
seu autodesenvolvimento, candidatando-se aos programas de qualificagao
profissional que ocorrerdo, sempre que possivel, fora do horario de trabalho”.

Com base na filosofia de avaliagdo e promocao interna dos funcionarios,
desenvolvida pela empresa, este estudo sugere que 55,3% dos entrevistados
acreditam que a empresa valoriza as pessoas que sdo competentes, conforme
demonstrado na tabela 7. Porém, quando se analisou a resposta entre os niveis
hierarquicos, houve discordancia por parte de 50% dos respondentes do nivel tatico

quanto a vinculagao da valorizacdo a competéncia, conforme a tabela 7.6 abaixo:

12 Excerto de documento interno da empresa retirado do “Contrato de Inicio”. Este documento foi
desenvolvido em 1998 pelo setor de Recursos Humanos para que os funcionarios fossem munidos de
informagdes sobre o funcionamento da empresa. Dele retirou-se a filosofia do sistema de avaliagdo dos
funcionarios.

13 .
loc. cit.
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TABELA 7.6 — VALORIZAGAO DAS PESSOAS COMPETENTES

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 43,8 50 6,3 100
Operacional 57,6 33,3 9.1 100

Para compreender melhor essa contradicdo, apresentam-se informacgdes

de empregados do nivel tatico com o fito de comprovar ou refutar tal vinculagéo.

“Um exemplo disto acontece na tomada de decisdo. Vamos falar da promog¢ao do
CP. O Controller decidiu essa promogdao com o consentimento da Diretoria.
Porém, na reunido deste Diretor com 0” grupo dos 7 “ele nos confessou que era
contra esta decisdo, mas teve que aceita-la, pois era um pedido do seu parceiro
na sociedade. A Diretoria foi forcada a tomar uma decisdo completamente
contraria ao que ele queria para respeitar a decisdo do outro socio mesmo
sabendo que nds [funcionarios da area] no meio disto iriamos achar um ...” o fim
da rosca sem fim “. Como se isto fosse o fim. A minha reagéo e a do pessoal foi
um sentimento de traicdo. Me senti traido e a minha vontade foi no mesmo dia
avisar que ndo vinha mais no dia seguinte. Mas eu estava em vias de me casar.
Porque eu ndo aceito esse cara, ele nao tem condi¢des. A Diretoria era contra,
mas na época eu nao sabia. Eu sabia por terceiros que a KPMG estava
recrutando para esta vaga de geréncia e que o recrutou e entrevistou e foi contra
a contratacdo em todos os sentidos e mesmo assim a decisdo foi tomada. A
reagao foi que todo mundo teve a certeza do que imaginava de que quem manda
aqui nao é a Diretoria, mas sim o Controller e que n&o existia mais a perspectiva
de crescimento profissional. Principalmente para as pessoas que de uma certa
maneira teriam condi¢des de assumir esse cargo. Como o “O” (antigo gerente) era
tecnicamente bem preparado, nés achavamos que vinha alguém de fora. Agora, a
partir do momento em que nés descobrimos que o CP participava do processo e
que ele é economista e que nem sabe escrever contabilidade entdo, poxa!, eu
também gostaria de participar. O fato de ele falar inglés eu acho que...Isso foi uma
pergunta feita a Diretoria pelo G7: porque ele ndo ensina alguém da contabilidade
a falar inglés?”(E12).

“Eu acho que nas outras areas acontece a mesma forma de promocgao politica.
Veja o que aconteceu na produgdo onde o marido da "Y” foi o escolhido. Nao se
leva em consideragdo o conhecimento técnico. Porque quando o “S” foi o primeiro
a sair e veio uma consequéncia de saidas. Ai comegou a mexer internamente. E
nao contrataram uma pessoa de fora para o lugar dele como fizeram com vocé, o
que seria o certo. Eles resolveram abrir o recrutamento interno porque naquele
momento criaram a politica que “antes de se abrir uma vaga externa tem que
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recrutar internamente”. Ai comecou uma salada de mudancas. Uma pessoa saiu
e mexeram em 4 pessoas para cobrir essa vaga’(E03).

Com base nas respostas, concluiu-se que a empresa ndo segue as normas
e regras internas definidas por ela, o que causou frustragdo e descontentamento por
parte de diversos funcionarios. A empresa se propde a criar uma cultura de
confianga, comprometimento e participacao coletiva no ambiente prescrito, porém
isso ndo se efetiva no ambiente real, onde as coisas acontecem de uma forma
completamente diferente e inesperada nas relacbes de trabalho. O quadro
apresentado abaixo indica as contradigdes e inconsisténcias dessa forma de gestéo
onde a teoria aparece desvinculada de uma pratica coerente com ela. Como

apresentado anteriormente, as promogdes internas devem seguir trés pre-requisitos:

QUADRO 7.1: REGRAS PARA AS PROMOGCOES INTERNAS

COMO DEVE SER COMO E

O candidato nao precisa ter habilidades técnicas e sim

O candidato deve ter as habilidades necessarias. . i, . L
relacionamento politico com o nivel estratégico.

Nenhum subordinado foi consultado em sua opinido
sobre os candidatos nos processos ocorridos até a data
da pesquisa.

Os futuros subordinados deverao emitir suas opinides
sobre o candidato.

Nao ha espago social para que os futuros colegas se
posicionem sobre os possiveis candidatos no nivel
tatico e operacional. O superior imediato decide com o
RH o melhor candidato para a vaga.

Os futuros colegas que precisam apoiar o novo
funcionario a ter sucesso em sua nova posigéo fardo
parte do processo de decisdo do recrutamento interno.

Verificou-se que a empresa possui normas e regras internas que tem por
objetivo propiciar aos funcionarios um desenvolvimento constante dentro da
estrutura organizacional. Porém, a essa intengdo ndo corresponde uma efetividade

no trabalho, como ficou demonstrado nas seguintes declaragdes:

‘Desde que eu entrei nesta empresa ha 3 anos as coisas ndo mudaram, ou
melhor, ndo melhoraram e poderia ter melhorado muito; foi em fungéo das trocas
de pessoal que ocorreram na nossa area administrativa e que acabaram sendo
infelizes. Isso travou praticamente a nossa evolugcdo. Eu diria que de todas as
equipes que nos ja tivemos essa que temos hoje € a mais fraca, tecnicamente
falando, em todas as areas da administragdo. A conseqliéncia desse fato € que o
pessoal de gestao ficou estagnado, pois precisamos ficar ensinando as pessoas a
trabalhar a todo o momento. Esta na hora de falar que a gente ndo evoluiu, que a
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gente nesse ano de 2001 ndo houve evolugdo nenhuma, s6 uma continuidade de
um trabalho, que estéa longe de ser o ideal que foi realizado no ano de 2000. Este
ano [2001], a nossa evolugao... esse ano foi um ano de estagnacao total’(E12).

“‘Eu poderia te falar que sou parte do desenvolvimento de um carro lindo e
maravilhoso. Eu tenho uma visdo miope, eu fechei mesmo o trabalho no meu
micro mundo. Quando eu entrei nesta empresa pensei que iria auxiliar o
desenvolvimento econdmico do Brasil. Olha s6, pois € uma empresa 100%
exportadora, nés iamos mandar motores para tudo que é canto do mundo, e isso
iria gerar divisas para o Brasil e nossa Balangca de Pagamento. No inicio o
trabalho era bem mais estimulante por uma série de fatores. Primeiro, pelo nivel
da geréncia, as pessoas que comandavam existia uma confianga maior, eram
pessoas com maior experiéncia profissional, tecnicamente mais bem preparadas
e mais transparentes principalmente. Entdo, vocé se estimulava com isso, tinha
um bom ambiente de trabalho, vocé era ouvido, suas idéias se ndo aceitas eram
pelo menos discutidas. E hoje em dia, vocé tem que ser muito forte
profissionalmente porque tem algumas atividades que se vocé deixar de fazer, a
menos que vocé seja cobrado disso por uma auditoria, ndo existe cobranga,
ninguém vai te cobrar porque as pessoas que deveriam te cobrar ndo tem sequer
conhecimento de que essa atividade precisa ser feita”(E12).

E possivel inferir que a empresa, nos momentos descritos pelos
entrevistados, optou pelo caminho da decisdo politica. Assim, fica a cargo dos
funcionarios a decisdo, ou melhor, a opcdo de conformar-se com as orientagdes
normativas da empresa a um modelo de adaptabilidade continua. Esses fatos vém
ao encontro do conceito de Enriquez (1997) de que a ideologia que a empresa prega
no seu ambiente é frequentemente desmascarada pelos membros da organizacao.
Também é possivel concluir que a empresa nao esta seguindo o melhor caminho
para a constru¢do da sua cultura organizacional, pois como afirmou Drucker
(2000:39), “a pratica da geréncia, e ndo apenas para empresas, tera que ser definida

operacionalmente e nao politicamente”.

7.3 INSTANCIA ORGANIZACIONAL

Segundo Enriquez (1997), a tecnologia, as metodologias e procedimentos
adotados por uma empresa sdo utilizados para dar uma estrutura aos desejos e
projetos dos grupos sociais presentes em uma organizacdo. E o que se conhece por

racionalizacdo do trabalho, que envolve uma competicdo interna, reivindicagcao
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social, aumento de produtividade e rentabilidade no processo organizacional. Nesse
meio, é preciso que cada sujeito encontre o seu lugar idealizado na organizagao
para que possa realizar os seus sonhos. Assim, constréi-se a relagdo social no
trabalho em que, de um lado a empresa esta sempre em busca de melhoria de
processos e produtos e, de outro, o sujeito buscando a sua propria realizagado
pessoal na organizagao do trabalho.

Os dados mostram um processo de dominagdo da empresa para com o
corpo funcional, pois os funcionarios demonstram parametros dispares nas
respostas. Enquanto criticam a desqualificacdo e o ndo reconhecimento do trabalho
desenvolvido na empresa, submetendo-se as normas e a estrutura hierarquica,
percebem a existéncia de liberdade no ambiente organizacional.

Observou-se que muitos funcionarios tinham liberdade de agdo em relagéo
ao seu trabalho, permitindo o exercicio da criatividade. 71,9% dos funcionarios
concordaram que a criatividade é permitida pela empresa, pois um ambiente criativo
€ um ambiente com liberdade, podendo gerar solugbes novas que modifiquem a
organizagao ao longo do tempo. A tabela 7.7 mostra que o resultado foi coerente

também entre os diversos niveis hierarquicos.

TABELA 7.7 — EXISTENCIA DE UM ESPACO PARA A CRIATIVIDADE DENTRO DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 56,3 31,3 12,5 100
Operacional 74,2 19,7 6,1 100

Mesmo tendo sido confirmada a existéncia da criatividade por todos os
niveis hierarquicos, um entrevistado declarou que a empresa ndo estimula tal
atributo, pois prefere que seus funcionarios trabalhem inseridos na rigidez da

estrutura. Afirmou: “Acho que vocé precisa usar a criatividade, sendo vocé fica como
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executor. Mas, para a empresa vocé precisa ser um executor’(EQ7).

Para Enriquez (1992), as organizagdes permitem que os individuos tenham
uma certa liberdade no ambiente de trabalho, desde que controlada pela estrutura.
Um dos controles € exercido sobre a palavra livre nas relagbes de trabalho. As
organizagbes tém medo da livre expressédo por isso adotam a palavra vigiada. A
pesquisa confirmou que existe a percepcdo desse indicador, pois 84,3% dos
funcionarios afirmaram que é preciso cuidar com o que se fala dentro da empresa,

como ficou demonstrado nas tabelas 7 e 7.8, a seguir:

TABELA 7.8 — CONTROLE DAS CONVERSAS DENTRO DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 81,3 18,7 100
Operacional 84,8 10,6 4,6 100

Da mesma forma, a empresa permite que exista uma competicéo interna,
desde que ocorra dentro das regras da empresa. Essa é a percepcgao de 57,7% dos
funcionarios. Para Enriquez (1992), a competicdo interna é importante para a
empresa, pois estimula o trabalho produtivo; por outro lado, se ndo fosse controlada,
poderia estimular a formac&o de grupos internos contestadores, estimular a pulséo
de vida', fato esse verificado na empresa estudada. Porém, no nivel tatico foi
novamente detectada uma divergéncia de opinido dos funcionarios, discordam da
existéncia de uma competicdo interna na Alfa, conforme os dados expostos na

tabela a seguir:

" Definida por FREUD (1997) como a busca pela eficiéncia, a produtividade da equipe e espagos

sociais para a mudanga, inserida na instancia pulsional discutida no capitulo 3 deste trabalho.
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TABELA 7.9 — EXISTENCIA DA COMPETIGAO INTERNA DE ACORDO COM AS REGRAS DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 31,5 62,5 6 100
Operacional 61,1 28,8 9,1 100

Com base na declaragao de um entrevistado desse nivel, verificou-se que
a competicdo interna ndo € percebida, pois possibilidades de mudanga dentro da
estrutura, em funcdo dessa competicdo, foram consideradas remotas.

Isso foi confirmado pela seguinte declaracéo:

“‘Néao existe uma competicdo interna, pois existem dois grupos bastante distintos.
Um grupo que entrou bem no inicio da empresa, por um processo de selegcao
bastante feliz, atingiu bem os objetivos, conseguiu trazer grandes profissionais. E
dali pra frente ndo ocorreu mais isso. Entdo, tem um grupo que € bem qualificado
e outro que ainda esta comegando a sua atividade profissional. Isso se da em
funcdo de que competicdo nao existe porque aqueles do grupo de pessoas com
bastante experiéncia ndo tem como competir com os outros porque a diferenca da
formacgao técnica é gigantesca. Entdo, a competi¢cdo nao existe”(E12).

A declaragdo acima remete a questdo abordada por Enriquez (1992) de
que o caos desorganizador que remonta a origem da empresa tende a retornar em
alguns momentos na vida dela. Verificou-se que alguns entrevistados fizeram
analogias entre o passado e o presente da organizagao, principalmente por ser um
passado recente, afirmando que havia mais liberdade de agao, tinha-se o sonho de
construir uma grande empresa, as pessoas assumiam multiplas fungdes, o que
elevava o grau de motivagdo para o trabalho, e as coisas ndo eram muito
organizadas, 0 que exigia uma certa iniciativa para tomar decisées, por parte das
pessoas envolvidas no processo. Nesse sentido, 58,1% dos funcionarios
concordaram que a desorganizagdo no trabalho ajuda as pessoas a terem mais
liberdade. Diferentemente das outras questdes, a contradicdo apareceu no nivel

estratégico, em que 66,7% dos gerentes e diretores discordaram da opinido de que
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um certo grau de desorganizagdo seja algo positivo, que estimule a liberdade e,
consequentemente, a criatividade. Isso confirma o entendimento de Enriquez (1992)
de que as organizagdes tém medo do desconhecido, do imprevisivel, temendo uma
ameaca a estrutura organizacional. Esta concluséo foi baseada nos dados da tabela

7.10:

TABELA 7.10 — LIBERDADE BASEADA NA DESORGANIZAGAO DO TRABALHO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 33,3 66,7 100
Tatico 62,5 25 12,5 100
Operacional 50 39,4 10,6 100

Um entrevistado do nivel estratégico asseverou que a desorganizagdo do
inicio da empresa estava acabando e que coisas e pessoas estavam se adequando
a nova realidade: “Acredito que agora as pessoas estejam definindo o seu lugar na
organizagao, o seu papel na relagdo com o outro”(E06).

Para Enriquez (1992), a organizagdo sempre que possivel ira tentar
diminuir as incertezas nas tomadas de decisdo - € o medo do desconhecido.
Quando uma empresa permite a existéncia de um espago criativo, significa que ela
nao apenas aceita coisas novas, como quer incentiva-las. 62,3% dos funcionarios,
em todos os niveis hierarquicos, afirmaram que a empresa estudada reconhece as

acdes criativas no trabalho, conforme comprovam as tabelas 7 e 7.11.

TABELA 7.11 — RECONHECIMENTO DAS AGOES CRIATIVAS NO TRABALHO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 62,5 25 12,5 100
Operacional 60,6 22,7 16,7 100
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Porém, no decorrer da pesquisa foram identificadas duas opinides
contrarias ao resultado do questionario. Esses entrevistados afirmaram que a
empresa permite agdes criativas, mas ndo as reconhece nem as valoriza dentro da
estrutura. Essas percepgdes evidenciam um dos medos organizacionais
referenciados por Enriquez (1992): o medo do pensamento, no qual uma certa
liberdade pode levar o sujeito a tomar consciéncia e questionar o sistema no qual
esta inserido. A opinido desses entrevistados, de que a criatividade tem pouco
espacgo na empresa analisada, ha os seguintes relatos:

‘Eu pedi para ter espaco de atuagcdo com a saida do gerente, pois eu
queria mostrar do que era capaz de fazer. Entdo a empresa nao contratou um novo
gerente. O momento para mim é bastante desafiador e inovador. Mas n&o acho que

reconhecer o trabalho criativo seja politica da empresa”(EQ7).

“A empresa ndo vé com bons olhos o trabalho criativo, mas ndo que isso sirva de
recompensa. O trabalho tem que ser criativo principalmente na nossa area porque
se ele nao for criativo ele ndo pode ser realizado. Entdo, é aquilo que vocé
comentou: Nossa ainda tem essas planilhas gigantes? Sim, tenho, mas quem fez
essas planilhas gigantes? Fui eu, a minha criatividade fez com que eu criasse
essas planilhas gigantes para que me auxilia no meu outro trabalho que eu tenho
que fazer. A empresa sabe disso? Nao, ndo sabe. Ela sabe que eu tenho que
fazer aquele trabalho. A empresa pode perceber o trabalho criativo em alguns
casos e em outros nédo percebé-lo”(E12).

A busca pela produtividade é uma constante nas empresas da era
globalizada. A pesquisa mostrou que 55,3% acreditam que existe uma valorizagéo
individual, atrelada a produtividade no trabalho, conforme reproduzido nas tabelas 7

e7.12.
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TABELA 7.12 — VALORIZAGAO DAS PESSOAS PRODUTIVAS NO TRABALHO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 56,3 43,7 100
Operacional 53 36,4 10,6 100

7.4 INSTANCIA GRUPAL

A organizagéo, para manter-se em equilibrio, necessita alcangar uma certa
coeséo grupal entre seus membros. Tal coesdo ndo impede agdes individuais, com
metas de promocado e reconhecimento, mas procura impedir que os membros se
voltem contra a estrutura e ameacem desestrutura-la. A percepc¢ao de que € preciso
respeitar as regras existentes, para almejar as valorizagdes profissionais no interior
da estrutura, foi confirmada por 77,7% dos funcionarios da organizagdo em foco,
quando afirmaram que precisam respeitar a hierarquia para ter sucesso na empresa,

vide tabelas 7 e 7.13.

TABELA 7.13 — O SUCESSO DOS FUNCIONARIOS BASEADO NO RESPEITO A ESTRUTURA HIERARQUICA

Nivel indice de indice de indice de

Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao Total
Estratégico 66,7 33,3 100

Tatico 62,5 31,3 6,3 100
Operacional 81,8 121 6,1 100

Verificou-se que a idéia de Enriquez (1992) de que as organizagdes
controlam a competicdo existente no seu ambiente foi confirmada na empresa
pesquisada. Os funcionarios afirmaram que percebem a competicdo entre os

departamentos dentro da empresa, porém 61,2% declararam nao haver estimulo por
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parte da empresa para esse comportamento.

TABELA 7.14 - ESTIMULAGCAO DA COMPETIGAO ENTRE OS DEPARTAMENTOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 33,34 33,33 33,33 100
Tatico 6,3 87,5 12,5 100
Operacional 16,7 56,1 27,2 100

Essa falta de estimulo se deve ao que Enriquez (1992) nomeia de “medo
do outro”, em que os grupos formais sdo controlados pela estrutura e os informais

sdo desmontados, para que ndo ameacem o controle instituido.

7.5 CONCLUSAO DO CAPITULO

O controle por resultados é exercido por meio do estimulo a competi¢cao
interna, a individualidade e a busca da identificacdo do sucesso individual vinculado
ao sucesso da organizagao.

Essa forma de controle foi verificada na empresa Alfa, pois os funcionarios
acreditam na imagem de grandeza da empresa que esta sendo projetada na
sociedade. A missdao da empresa, que é ser a melhor do mundo, estimula
construgdes imaginarias nos sujeitos, como a criagao de expectativas e projegcdes de
um sucesso no futuro a ser alcangado. Porém, a pesquisa demonstrou que essa
imagem nao tem sido sustentada apds a entrada do funcionario na empresa. Com o
passar do tempo, a expectativa de sucesso provoca um efeito contrario ao desejado
pela empresa, desmotivando as pessoas para o trabalho e destituindo-as de um
sonho de futuro dentro da empresa. Esse resultado, de certa forma nos surpreende,
pois para os ideais capitalistas da Alfa o contrario é que seria verdadeiro. A projegao

de realizagdo do sonho deveria sempre ser jogada para diante, o sonho sempre
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latente, a conquista cada vez mais palpavel.

O resultado buscado pela empresa tem sido atrelado a produtividade e
pouco tem sido feito com relacdo & satisfacdo dos funcionarios. E possivel
mencionar os resultados da pesquisa de clima organizacional15, realizada pela
empresa, em que os pontos fracos apontados foram: crescimento profissional
(58,7%), comunicagao interna (56,4%), saude e qualidade (54,9%) e remuneragao
(39,4%).

Essa insatisfagdo tem causado em alguns funcionarios uma apatia, ndo se
sentindo estimulados a competir internamente com seus pares por uma posi¢ao
melhor na estrutura hierarquica. Porém, 76,5% afirmaram ser normal a existéncia de
uma competicao interna, 57,5% concordam que tal competicao € permitida e 61,2%
afirmaram que a empresa nao estimula a competicdo. Esse fato pode ser
considerado um problema para essa forma de controle, pois 0 ndo-estimulo poderia
proporcionar a formagao de grupos que podem se munir de poder e tentar destituir a
ordem interna da empresa.

Por outro lado, o controle é verificado na palavra vigiada, pois 84,5% dos
funcionarios concordam que € preciso cuidar com o que se fala no ambiente de
trabalho.

A imagem que a organizacgéo projeta na sociedade € importante para seus
membros, sendo valorizada por 80% dos funcionarios e 71,7% afirmaram que o seu
sucesso esta vinculado ao sucesso da empresa. Estimulando a identificagdo do
sujeito com o objeto amado, a empresa pode vir a ter controle sobre os desejos
individuais dos sujeitos.

A maioria, 62,3%, acredita existir um reconhecimento das ac¢des criativas

na empresa e uma valorizagdo (55,3%) das pessoas competentes, porém esses

15 ~ - S
Informagoes coletadas no relatdrio final apresentado por um funcionario do RH para o

pesquisador durante o estudo.
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indicadores revelam que ainda ha muito por fazer dentro da empresa nesse sentido,
sendo também um ponto fraco apontado pela pesquisa de clima organizacional

realizada.
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8 CONTROLE DEMOCRATICO: A CONCEPGAO DO INDIVIDUO PELO CRIVO
DAS ORGANIZAGOES

A democracia como forma de governo representa a liberdade e a
igualdade, com base na sociedade de classes, isto é, a origem da luta pelo poder
entre os irmaos iguais (FREUD apud ENRIQUEZ, 1999). Assim, o Estado acredita
ser a mais pura expressédo da vontade popular, induzindo o povo a agir de acordo
com os seus desejos, que devem se transformar em desejos da coletividade. A
liberdade existe para os que concordam, sendo reprimidos os que discordam. A
democracia se torna a regra de uma maioria que detera o poder e decidira pela
minoria, estruturando um conjunto de regras aceitaveis por todos, e tornando
suportavel a convivéncia no campo social.

O individuo precisa acreditar e obedecer a certas regras se quiser viver em
harmonia com a sociedade. Essas regras sdo formadas por idéias de como a
sociedade deve funcionar e de que forma o individuo deve se posicionar em relagao
a elas. O conjunto das idéias forma uma ideologia, isto €, a ideologia da sociedade.
Essa ideologia dominante determina de que forma a sociedade deseja que o
individuo construa a sua vida, adaptando as suas crencgas e valores, fazendo os
ajustes necessarios na sua ética para alcangar a harmonia em um grupo social.
Althusser (1999) afirma que a ideologia faz parte da vida do individuo, do seu
espirito, do seu jeito de ser e da sua identidade.

A ideologia envolve diversos aspectos da vida do individuo. As ideologias
fazem parte da concep¢ao do mundo, isto €, do que se acredita ser verdade. A
sociedade se refere a diversas ideologias, como a ideologia religiosa, a moral e a
politica, que auxiliam o individuo a interpretar a realidade que se apresenta,
desenvolvendo uma representagcédo imaginaria do mundo e da sua propria realidade.
Portanto, o que o individuo acredita ser verdadeiro na verdade ndo é, apenas parece

sé-lo. Essa representagdo é imaginaria, pois as condi¢des reais de existéncia sobre
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as quais ela é desenvolvida constituem fatores de alienacdo para o individuo
(ALTHUSSER, 1999). Nesse sentido, um individuo alienado é aquele que nao vive
mais de acordo com a realidade, passando a viver e a acreditar em um imaginario
construido a partir dessa realidade.

O trabalho também esta cercado por uma ideologia dominante. O individuo
que pretende exercer uma profissdo e trabalhar em uma organizagdo precisa
compreender, assimilar e aceitar tal ideologia como sendo sua, isto €, agrega-la as
suas crengas pessoais existentes. Althusser (1999) afirma que as organizagdes s&o
o lugar onde essa ideologia é reproduzida, unificando as diversidades e contradigdes
existentes.

Para Pages et alii. (1993), as organizagbes fornecem uma concepgao de
mundo conforme suas aspiragcdes e uma interpretacdo do real coerente com as suas
praticas sociais. Assim, o trabalhador compartilha cada vez mais da ideologia da
empresa. Ele participa de seu processo de elaboracdo, o que contribui para a sua
submissdo a ideologia dominante da organizagdo, componente essencial para o
sucesso produtivo da empresa. Ela ndo precisa coagir e ameagar o trabalhador para
estimula-lo a produzir mais. A medida que se efetiva a integracdo ideolégica do
trabalhador com a organizagdo, ocorre um aumento de produtividade. Essa adeséao
ideologica faz com que o trabalhador se entregue de "corpo e alma" a execug¢do do
seu trabalho. A ideologia empresarial tornou-se um tipo de religido, a meta das
carreiras rapidas, na qual a identificacdo com a empresa substituiu a busca pela
identificagdo com o cargo ou superior hierarquico. Complementando a idéia de
Pagés, Motta (2000) afirma que a ideologia das grandes organiza¢des faz parte da
cultura organizacional, como manifestagao de poder.

De acordo com Freud (1997), uma sociedade igualitaria sera sempre uma
sociedade de conflitos. O desenvolvimento da democracia capitalista que utiliza a
luta econdbmica e politica provoca o “combate de cada individuo contra todos,

visando a expressao do seu direito a existéncia, o desenvolvimento do crime e da
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repressdo” (ENRIQUEZ, 1999: 256). Como a sociedade ndo pode legitimar o crime e
a exploracdo, ou reconhecé-los como base da sua existéncia, faz aparecer o
consenso e esconde o conflito. Assim, a violéncia sera contida e controlada por uma
instituicdo, o Estado.

A pesquisa procurou identificar a existéncia do controle democratico na
empresa em estudo. Abrangendo o conceito de democracia, foram analisados
valores como a liberdade, igualdade, seguranca e comprometimento dos
funcionarios na relacdo social com a empresa. A analise procurou verificar a forma
de organizagéao prescrita e a real, com suas dindmicas préprias e contradigdes.

Para compreender melhor a dinamica do controle democratico na empresa
Alfa, a pesquisadora identificou na analise documental uma série de competéncias
que se constituem em uma estrutura de politicas, normas e processos que servem
de orientacdo para as acbes na area de Recursos Humanos. A empresa define
determinadas competéncias em um dos seus documentos internos que deve
embasar todos os processos de RH. Com base nele trabalhadores devem apreender
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que deverao estar presentes
enquanto permanecerem na empresa. Esse conjunto proposto fornece uma idéia de
como é constituida a organizagdo prescrita na empresa. Na sequéncia do trabalho
de pesquisa, procurou-se a identificagdo da organizagdo real no ambiente de
trabalho a partir do resultado do questionario aplicado aos funcionarios e das
entrevistas realizadas.

A seguir sdo apresentadas as competéncias definidas pela Diretoria da
empresa Alfa como sendo fundamentais para o desenvolvimento e o sucesso da
organizacao:'®

Trabalho em equipe: trabalhar efetivamente com equipes / grupos de trabalho

ou com pessoas fora da linha formal de autoridade (por exemplo: colegas e
supervisores) para atingir metas da organizagao; adotar decisdes que respeitem

16 loc. cit.
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as necessidades e contribuigbes dos outros; contribuir para e/ou aceitar o
consenso; colocar objetivos da organizagdo ou equipe acima dos objetivos
pessoais.

Motivagdao para o trabalho: o quanto as atividades e responsabilidades
existentes no trabalho sdo compativeis com o tipo de atividades e
responsabilidades que atendam as expectativas e que, portanto, produzam
satisfagdo pessoal pelo trabalho; o grau em que o proprio trabalho é
pessoalmente gratificante.

Iniciativa: persisténcia para atingir objetivos; iniciar acdes por conta prépria ao
invés de aceita-las passivamente; realizar agbes para superar expectativas; ser
proativo.

Orientagcao para a qualidade / padronizagcao do trabalho: determinar padrées
de alto grau de desempenho (para si, para os outros e para a empresa) em todas
as areas; ficar insatisfeito com desempenho médio; impor a si mesmo padrbes de
exceléncia ao invés de ter padrdes impostos por terceiros. Preocupar-se com
todos os aspectos do trabalho; checar periddica e detalhadamente os processos
e as tarefas.

Adaptabilidade: manter a eficacia com tarefas e ambientes diversos,
responsabilidades e pessoas diferentes.

Julgamento / resolugcdao de problemas: baseado em suposigbes logicas e
informagbes que levam em consideragdo recursos, limites e valores da
organizacao, proporcionando rotas alternativas para solugdo do problema.

Planejamento / organizagao: estabelecer meta para si mesmo e/ou para os
outros completarem um objetivo especifico; planejar tarefas individuais e
conseguir recursos apropriados para alcanga-los.

"Coaching": estabelecer metas de realizagdo; supervisionar o desempenho,
treinar e avaliar o desempenho.

Lideranca / Influéncia: usar estilo interpessoal apropriado e métodos para
inspirar e orientar as pessoas (contato direto, colegas e supervisores) visando a
realizagdo de um objetivo; modificar comportamentos para acomodar tarefas,
situacdes e individuos envolvidos.

Monitoramento de informacgdes: estabelecer indicadores para coletar e rever
informagbes necessarias para gerenciar uma organizagao dinamica.

Desenvolvendo parcerias: identificar oportunidades e agir a fim de criar
relacionamentos estratégicos entre o pessoal de uma area e outra, equipes,
departamentos, unidades ou organizagbes para ajudar a alcangar objetivos do
negocio.

Dividindo responsabilidades: transferir a autoridade de tomar decisdo e
responsabilidades das tarefas para um subordinado; usar o tempo, habilidades e
o potencial do subordinado efetivamente; criar um sentimento de posse em
relagdo ao projeto ou trabalho oferecendo claras expectativas, controle dos
recursos e responsabilidades; estabelecer procedimentos para monitorar os
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resultados da transferéncia de responsabilidade ou autoridade, tarefas ou
projetos; levar em consideragdo as habilidades, conhecimento, experiéncia e
oportunidade de crescimento da pessoa designada e as caracteristicas do projeto
escolhido.

Comunicacgao: expressar as idéias de forma eficaz em situagbes grupais e
individuais (incluindo a comunicagdo nao verbal); ajustar o linguajar ou a
terminologia as caracteristicas e necessidades da audiéncia.

Andlise / avaliagao de problemas: obter informagado relevante e identificar
questdes chaves e relacionamentos de uma base de informacdes; relacionar e
comparar dados de diferentes fontes; identificar relacdo de causa e efeito.

Conscientizagao de segurancga: estar consciente das condi¢gdes que afetam a
seguranga do trabalho e responsabilizar-se por ela em toda a fabrica.

Conhecimento profissional: ter alcangado um nivel satisfatério de habilidade
técnica e profissional ou conhecimento em trabalhos em areas afins; manter-se

atualizado em relagdo ao desenvolvimento e tendéncias nas areas de
especializagao.

Habilidade para aprender: assimilar e aplicar no devido tempo as informacdes e
conhecimentos relacionados ao novo trabalho.

Esse documento esclarece as questbes que sao importantes para a
empresa e seu posicionamento frente ao envolvimento que ela espera dos seus
funcionarios.

A tabela 8 apresenta o resultado das questdes coletadas com base no
questionario, envolvendo o controle democratico. Com base nestes resultados
concluiu-se que essa forma de controle pode ser identificada sob diversos aspectos,

apontados por Enriquez, na empresa em questio.
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Questbes: c® D@ NCND® | TOTAL
As pessoas acredltam que as rggras e normgs da empresa 415 50.5 8 100
representam os desejos da maioria dos funcionarios.

Na empresa o ambiente organizacional € de liberdade e 57 33 10 100
igualdade.

Vocé verifica que as pessoas que trabalham na empresa se 64.7 25.9 9.4 100
sentem parte dela.

Vocé observa que as pessoas gostam de trabalhar nesta 82.4 8.2 9.4 100
empresa.

Os funcionarios tém liberdade no seu trabalho dentro da 7.7 118 105 100
empresa.

As regras definidas pela empresa ajudam a diminuir as 62.4 16,5 21.1 100
incertezas no trabalho.

A empresa sempre esta certa nas coisas que fala. 20 66 14 100
A empresa prefere pessoas que pensem da mesma forma a ela. 71,8 14,2 14 100
A empresa n.éo permite outros valores sociais que n&o sejam 0s 36,4 31.8 31.8 100
dela no ambiente de trabalho.

Os funcionarios se i.nte’grar.n com a empresa através do seu 70.6 20 9.4 100
lugar na estrutura hierarquica.

Qs lideres de equipes n&o atuam .como facilitadores e 28,2 63.5 8.3 100
instrutores para o restante da equipe.

A empresa prefere os funcionarios que adotam atitudes formais 74.2 9.5 16.3 100

de acordo com as regras da empresa.

" indice de Concordancia totalmente e indice de Concordancia parcialmente
@ jndice de Discordancia totalmente e indice de Discordancia parcialmente

® nem indice de Concordancia nem indice de Discordancia

8.1 INSTANCIA MITICA

O documento acima apresentado mostra que a empresa é organizada em

equipes (grupos de trabalho), que devem estar motivadas para o trabalho devendo

exercer influéncias entre si, no sentido de inspirar os seus membros e os membros

de outras equipes, a atingir os resultados propostos. Infere-se dai que os problemas

sdo discutidos em grupo e que o grupo deve ter a iniciativa para resolvé-los. Isso nos

remete a idéia da democracia dentro da empresa, na qual os problemas encontram

solucéo no proprio ambiente de trabalho.

A presenga da democracia é confirmada no resultado dos questionarios,



106

em que 57% dos funcionarios acreditam que o ambiente organizacional é de
liberdade e igualdade e 64,7% entendem que as pessoas se sentem parte da
empresa. Tais respostas foram compiladas na tabela 8, bem como também pode ser

analisadas as opinides dos trés niveis hierarquicos na tabela 8.2.

TABELA 8.1 - O AMBIENTE ORGANIZACIONAL BASEADO NA LIBERDADE E IGUALDADE

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 43,8 43,8 12,4 100
Operacional 57,6 31,8 10,6 100

Os dados confirmaram que os funcionarios possuem uma certa liberdade
nas questdes diarias que envolvem as suas praticas e que, as vezes, até tinham a
impressao de que essa liberdade de acdo era demasiada. Porém, a igualdade de
tratamento entre os funcionarios, ou melhor, a percep¢cdao de que o ambiente é
igualitario para todos, ndo se confirmou durante estas observagdes. Como foi visto
nos capitulos anteriores, a empresa cede as decisdes politicas quando melhor Ihe
convém, o que é confirmado nos dois depoimentos seguintes: “O RH escolhe as
pessoas para dar a educagao continuada. A impressao que da € que, para quem 0s
merece, ddo uma desculpa esfarrapada para nao dar a educagao continuada”(EQ3).
O segundo afirmou que “a empresa tem tudo para ser um otimo lugar para ser

trabalhar. Por que sera que néo é?” (EQ9).

TABELA 8.2 — SENTIMENTOS DE PERTENCA DOS FUNCIONARIOS COM A EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 68,8 18,8 12,5 100
Operacional 66,3 28,8 7,6 100
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A maioria dos funcionarios afirmou que se sente parte da empresa, porém
um dos entrevistados afirmou o contrario: “Parece que a gente esta aqui de para-
quedas. Eu quero sair daqui, mas tenho medo. E muito tempo de vida aqui dentro. A
minha vida comega depois das seis horas da tarde. Antes eu sou um robd. Eu gosto
do meu trabalho, mas ja cansei da empresa e das pessoas’(E07). Esse empregado
demonstra o seu cansacgo frente as questbes que a empresa resolve mal, na sua
opinido, quando ela prépria ndo obedece as normas pre-estabelecidas. Com base
na afirmagdo do entrevistado EO3, transcrita acima, conclui-se a empresa decide
quando praticar as proprias regras.

A escolha do direito e do sujeito é confirmada na contradigdo em relagao
ao ambiente democratico da empresa, resultando na crenga de 50,5% (tabela 8) dos
funcionarios de que as normas e regras da empresa nao representam os desejos da
coletividade. Assim, mesmo que os funcionarios se sintam parte da empresa em um
ambiente de liberdade e igualdade, eles precisam obedecer e trabalhar baseados
numa estrutura de regras e normas com as quais eles ndo concordam e nao se
identificam. A tabela 8.3 revela que 54,5% do nivel operacional n&o se identifica com

as normas e regras da empresa.

TABELA 8.3 - OS DESEJOS DOS FUNCIONARIOS REPRESENTADOS PELA REGRAS DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 56,3 43,2 100
Operacional 36,4 54,5 9,1 100

Essa discordancia pode ser comprovada na seguinte afirmagdo de um
entrevistado: “As regras e politicas novas nascem da experiéncia das pessoas que

ditam essas regras, que tem em outros lugares, e um pouco do que ja viveram aqui,
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e mais no nivel gerencial. Nao ha discussao. Elas sdo impostas”(E07). Essa opini&o
vem confirmar o resultado da tabela 8.3, em que os niveis estratégico e tatico se
identificam com as regras, pois sao eles que as definem, de forma unilateral em
relacado ao nivel operacional.

Essa unilateralidade destréi o vinculo inicialmente desejado entre o sujeito
e a organizagao, em prol de um objetivo em comum, que se constitui no mito
unificador discutido por Enriquez. A perda do vinculo social com a organizagao tem
levado alguns funcionarios a se despertar para outros sonhos em outras

organizagdes. Um entrevistado concedeu a seguinte declaracéo:

“‘Nas entrevistas de demissbes aparecem quatro fatores determinantes
para que o pessoal decidisse sair da empresa:” (E02)
* Perda do sonho inicial;
* Cancelamento do bénus anual;
* Perda de valor do salario;

* Tudo gira em torno do sistema Toyota de produgéo.

8.2 INSTANCIA SOCIAL-HISTORICA

Para Enriquez (1992), o vinculo social entre os funcionarios e a empresa &
uma construgdo ideologica das instituicbes. A ideologia, como um sistema de
interpretacdo do mundo, coloca o sujeito na certeza e ndo na busca pela verdade. A
existéncia de um vinculo afetivo entre os funcionarios e a empresa foi confirmada
por 82,4% dos entrevistados, que afirmaram gostar de trabalhar nesse ambiente. As
respostas foram unanimes entre os niveis hierarquicos, como mostra a tabela 8.4

abaixo:
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TABELA 8.4 — A SATISFAGCAO DOS FUNCIONARIOS EM TRABALHAR NA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 87,5 6,3 6,2 100
Operacional 80,3 9,1 10,6 100

A existéncia do vinculo também foi confirmada por trés entrevistados: “Eu
gosto bastante do que fago. Acho que é por isso que eu estou aqui’(E07). Outro
declarou: “Eu gosto daqui, é diferente das outras empresas no dia-a-dia, pelo fato de
ser uma joint-venture. E uma questdo de culturas diferentes. Vocé tem o padréo
alemao, misturado com o padrdo americano, e no meio vocé tem o jeitinho brasileiro.
Entdo a empresa se torna complicada em fungéo dessas culturas”(E12).

O terceiro opinou o seguinte:

“Fiz uma viagem internacional no ano passado, talvez apare¢a mais uma essa
ano. A empresa estda dando uma bonificagdo semestralmente. No fim do ano
passado veio um décimo quarto e meio. Agora em julho veio mais meio salario.
Pelos meus calculos, no fim desse ano deve chegar até um décimo sexto, talvez.
Entdo, a empresa ndo da aumento, mas esta distribuindo resultados. Ndo séo
todas que fazem isso”’(E04).

8.3 INSTANCIA ORGANIZACIONAL

Verifica-se, na empresa estudada, uma preocupacao em informar os
trabalhadores de sua filosofia de administracdo na fase de construcéo e implantacao
da planta fabril. Para isso, cada novo trabalhador recebeu um manual que se
denomina "Contrato de inicio", no qual se encontram informag¢des sobre a missao do
negocio, a visdo para a organizagdo e a diregdo que a empresa quer seguir para o
futuro. Esse livreto foi elaborado para apresentar uma abordagem baseada na

administragcdo por equipes, a fim de que os funcionarios se orientem o mais rapido
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possivel. Ele fornece uma compreensao das metas e objetivos para o inicio da
fabrica, que ocorreu em 1998, e um panorama do processo que ela utilizara para

atingir suas metas e objetivos.

Para a empresa sdo fatores criticos de sucesso'’:

* Grande habilidade para resolugdo de problemas. Garantir a existéncia de
uma cultura em que se acredite que é bom enfrentar os problemas;

* Ambiente seguro e sadio. Boas condi¢des ambientais e ergondmicas;

e Garantir que todos compreendam que a equipe é a fabrica inteira ndo
apenas o seu grupo de trabalho;

e Garantir o aperfeicoamento das pessoas, métodos e processos de
trabalho;

» Excelente preparagdo, treinamento e meticuloso acompanhamento do
Sistema de Negécios;

* Um ambiente de fabrica onde as pessoas fagam o melhor de seu trabalho;
» Pessoas excelentes, qualificadas e com comportamento assertivo;

* Administrar a preparag¢édo de expatriado no pais de origem, bem como sua
insercao no novo pais, tanto no aspecto pessoal quanto profissional;

e Garantir uma boa preparacdo dos brasileiros que substituirdo os
expatriados em 2/4 anos;

» Alta retencao dos funcionarios-chave até pelo menos 2001;

» Estabelecer uma forte mentalidade de reducédo do desperdicio e controle
de custo.

Com relagdo a esses fatores considerados criticos para o sucesso da
empresa, os funcionarios afirmaram, em 77,7% dos casos, que eles tém liberdade
em relagdo ao seu trabalho, o que vem ao encontro da idéia da empresa em
promover um ambiente de fabrica onde as pessoas fagam o melhor de seu trabalho.

As opinides foram uniformes em todos os niveis hierarquicos, conforme demonstra a

7 Excerto do “contrato de Inicio”, elaborado em 1998, pela area de RH da empresa.
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tabela 8.5:

TABELA 8.5 - A LIBERDADE NO TRABALHO DENTRO DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 81,3 18,2 100
Operacional 77,3 13,6 9,1 100

A missdo da empresa negdcio e os principais fatores de sucesso que

dever&o ser apreendidos pelos funcionarios'®:

“A fabrica de motores deve constituir um baixo investimento de capital, com
motores de custos variaveis bem baixos e de alta qualidade. A fabrica deve ser a
fabrica de motores mais eficiente do mundo e se constituir num mostruario para

outras empresas’.

Os principais fatores de sucesso sdo0'®:

* A implantagéo da Engenharia Simulténea, isto €, desenvolver o motor e a
fabrica ao mesmo tempo;

* Implantar o Sistema de Garantia de Qualidade de Manufatura da Chrysler
(MQAS - Manufacturing Quality Assurance System), isto é, torna-la o
sustentaculo de um ambiente de fabricagdo humano, qualificado e
orientado para a qualidade;

e Criar uma equipe de plataforma de alto desempenho, orientada para o
meio-ambiente, fomentando o livre intercAmbio de idéias e aprendizado;

» Assegurar que os trabalhadores sejam "donos" da fabrica.

% Op. Cit.

% 0p. Cit.
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Baseando-se na missao e nos fatores de sucesso, 62,4% dos funcionarios
concordam que as regras definidas pela empresa ajudam a diminuir as incertezas no
trabalho, o que comprova a existéncia do controle democratico sob a forma de uma
aceitagdo e submissdo as regras colocadas na relagdo social do trabalho. Aqui
também foram uniformes as respostas nos diversos niveis hierarquicos, como

mostra a tabela 8.6.

TABELA 8.6 — A DIMINUICAO DAS INCERTEZAS NO TRABALHO POR MEIO DAS REGRAS DEFINIDAS

Nivel indice de indice de indice de
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao Total
Estratégico 66,7 33,3 100

Tatico 68,8 18,8 12,5 100
Operacional 60,6 15,2 24,2 100

A empresa difunde entre seus trabalhadores uma visdo da organizagao,

cujos principios deverao ser apreendidos por todos e que constam no manual®;

A empresa dependera de uma nova forma de manufatura - o Sistema de Garantia
de Qualidade de Manufatura - baseado na produgéo "just-in-time" da Toyota. A
organizacgao esta embasada nos seguintes principios:

* Fungdes cruzadas compartilhadas, com forte integragéo entre as fungdes
e a equipe, como modo dominante de organizagao;

* Solugdo de problemas de forma pré-ativa e colaboradora, com base em
questdes previstas e emergentes, antes que se tornem grandes
problemas;

» Comunicacao aberta entre as equipes e fungdes cruzadas;

« Enfase no controle "local", isto é, aqueles que sdo responsaveis pela
realizacao das tarefas terao os meios para abordar os problemas.

Essa forma de organizagdo do trabalho baseado no Sistema Toyota de

producdo tem como objetivo a melhoria continua dos processos internos. A

2 Op. Cit.
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pesquisadora, por meio da observagdo nao-participante, das entrevistas em
profundidade e do resultado do questionario, procurou verificar a efetividade desses
principios nas operacdes normais da empresa.

Os principios de compartiihamento de fungdes, comunicagcdo aberta e
instrumentalizacdo do local de trabalho, como necessarios para a realizagdo das
tarefas, ndo tem uma apreensdo positiva por parte dos funcionarios, pois 66%
(tabela 8) acham que a empresa ndo esta sempre certa em relagdo ao que transmite
durante o processo de trabalho. Deste modo, os resultados apresentados na tabela
8.7 sao exatamente os que seriam esperados: o nivel estratégico aceita como
corretas as posturas assumidas pela empresa, ao contrario dos niveis tatico e

operacional.

TABELA 8.7 - A ASSERTIVDADE DAS DECISOES DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 12,5 81,3 6,2 100
Operacional 19,7 63,6 16,7 100

Mesmo nao concordando com a empresa em aspectos especificos, 71,8%
dos funcionarios percebem que ela prefere as pessoas que compartilham da sua
forma de pensar, sendo isso refletido em todos os niveis hierarquicos, conforme

tabela 8.8.

TABELA 8.8 - A PREFERENCIA DA EMPRESA POR PESSOAS ALINHADAS COM AS SUAS DIRETRIZES

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 68,8 31,2 100
Operacional 71,2 10,6 18,2 100
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Um dos resultados foi a percepg¢do dos funcionarios, em relagdo aos

valores sociais difundidos pela empresa. Verificou-se que tais valores estdo bem

claros e sdo muito comentados no ambiente de trabalho, o este concorreu para que

36,4% dos funcionarios declarasse que a empresa ndo admite outros valores

sociais. A tabela 8.9 mostra os resultados entre os niveis hierarquicos e as respostas

foram, de certa maneira, homogéneas no nivel operacional, sendo que os 34,8%

que ndo se posicionaram a esse respeito sugerem dois questionamentos: Os valores

sociais ndo sdo do seu conhecimento ou esse assunto ndo € importante para este

nivel.

TABELA 8.9 — PROIBICAO DE OUTROS VALORES SOCIAIS NO AMBIENTE DE TRABALHO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 31,3 50 18,8 100
Operacional 36,4 28,8 34,8 100

O nivel tatico discordou desta unicidade de valores, pois na pratica as

coisas funcionam da maneira contraria a idéia da empresa. A seguir estdo alguns

excertos de entrevistas do nivel operacional e tatico, que comprovam tal contradi¢ao:

“Aqui a cultura € da baguncga e do desperdicio. As pessoas estdo preocupadas
com elas e ndo com a empresa. A gente vé o desperdicio, o pessoal tira xérox
que néo precisa, deixa a luz acesa. Eles n&do tdo nem ai. A impresséo que da é
gue a empresa nao emplacou, ndo anda, nao flui. Parece uma empresa de fundo
de quintal. O pessoal confunde liberdade com libertinagem. As pessoas aqui s6
trabalham se o chefe esta, se ele sai vira uma bagunga. Eu ndo sou assim. Eu
sou responsavel pelas minhas tarefas. Falta consciéncia e responsabilidade nas
pessoas. O trabalho ndo é interessante pela estrutura que nao permite
crescimento”(E03).

‘O presidente € mole, falta pulso e por isso a coisa toda é frouxa até

embaixo. Parece a casa da sogra’(E08).
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‘Existe um sério problema das pessoas que estdo entrando, falta

comprometimento, vestir a camisa, tomar a empresa como sua, isso € o correto, e

assim é que deve funcionar”’(E03).

“A gente trabalha apagando incéndio”(EQ9).

Com base nessas declaragbes, foi possivel elaborar o seguinte quadro

comparativo:

QUADRO 8.1: ALGUNS VALORES SOCIAIS DEFINIDOS PELA EMPRESA

COMO DEVEM SER O DISCURSO
OFICIAL/POLITICAS

COMO SAO

Assegurar que os trabalhadores sejam "donos" da
fabrica

Os funcionarios ndo assumem como seus 0s
problemas da empresa.

Estabelecer uma forte mentalidade de reducao do
desperdicio e controle de custo

Existe a cultura da bagunca e do desperdicio.

Solugdo de problemas de forma pré-ativa e
colaboradora

Falta comprometimento e responsabilidade pela tarefa
ser desenvolvida.

Grande habilidade para resolugdo de problemas.

A lideranga é fraca em todos os niveis hierarquicos.

O MQAS como sustentaculo de um ambiente de
fabricagdo humano, qualificado e orientado para a
qualidade.

O MQAS néo da sustentagdo a um ambiente pré-ativo,
pois os funcionarios tém incéndios para apagar
diariamente no trabalho.

8.4 INSTANCIA GRUPAL

O controle democratico € exercido sobre 0s grupos internos na empresa

estudada. Essa conclusdo esta apoiada nas respostas dos funcionarios sobre o

relacionamento entre os grupos e a empresa.

Com base na Tabela 8, 70,6% dos funcionarios percebem que a sua

integragdo com a empresa se da por meio da sua posigdo na estrutura hierarquica.

Sem que haja uma identificagdo de um lugar o sujeito ndo se sente parte do todo,

por isso a empresa da esse lugar a ele. Também aqui, todos os niveis responderam

na mesma direcdo, como mostra a tabela 8.10, a seguir:
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TABELA 8.10 — INTEGRAGAO DOS FUNCIONARIOS COM A EMPRESA ATRAVES DA ESTRUTURA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 50 43,8 6,2 100
Operacional 75,8 13,6 10,6 100

Essa forma de enquadrar um colaborador em um lugar especifico dentro

da estrutura foi explicada por dois entrevistados:

“Faz-se uma semana de integragéo. Isso ndo mudou desde o inicio. O que mudou
€ que antigamente se passava com a pessoa pelo setor e se apresentava ela aos
demais. Hoje nem isso acontece. Parece um bando de indio, que o cara chega e
faz a integracao Ia, e quando ele vem pra ca, ele senta e ndo é apresentado para
ninguém. Isso ndo é regra. Regra é ele participar da semana de integragao, ndo é
regra ele ser apresentado para as outras pessoas, as vezes acontece, as vezes
ndo. E ai depende do cara. Vira-se e vai atras dos outros”(E12).

“No inicio da empresa o processo de socializagao dos funcionarios novos era bem
diferente do que é feito hoje. Agora tem muito mais gente. E muito mais frio. A
integracdo na minha época era uma semana, agora sdo 2 dias. E muito mais
pratico. Treinamento de seguranga, como funciona o restaurante. Antes era mais
de desenvolvimento enquanto individuo e quantas pessoas, como trabalhar em
grupo, necessidade de se relacionar com o teu colega do lado. Hoje o enfoque é
muito mais pratico”’(EQ7).

A declaracdo acima demonstra o modo de socializacdo dos novos
funcionarios dentro da empresa. Durante a pesquisa, o entrevistador ouviu muitos
funcionarios afirmarem que nao ficavam sabendo das novas contratagbes, ou que
havia mais alguém com eles e ndo sabiam o que aquela pessoa fazia ali. Como
resultado dessa situagao, n&o existia na pratica uma integragdo do novo colaborador
com a equipe. Percebe-se aqui uma contradicdo com a filosofia da empresa, pois
quer ter como modo dominante da sua existéncia o desenvolvimento de uma forte
integragao entre as fungdes e a equipe, 0 que na pratica ndo ocorre, de acordo com

os depoimentos dos funcionarios e nossas observacgoes.
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Porém, foi confirmado, por meio do questionario, que os lideres de equipe
atuam como facilitadores e instrutores dentro do processo para toda a equipe. Essa
€ uma caracteristica do nivel operacional da empresa no setor produtivo, onde os
grupos de trabalho possuem um lider denominado de “team lider’, que auxilia os
funcionarios nas suas dificuldades durante a realizagdo dos trabalhos definidos,

como ficou demonstrado na tabela 8.11.

TABELA 8.11 - NAO ATUAGAO DOS LIDERES DE EQUIPE COMO FACILITADORES E INSTRUTORES PARA
O RESTANTE DA EQUIPE

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 33,3 66,7 100
Tatico 87,5 12,5 100
Operacional 34,8 57,6 7,6 100

Com base nas observagdes nao participantes, a pesquisadora verificou
que a empresa gostaria de ter os melhores profissionais do mercado. A Alfa adotou
como pratica corrente a repeticdo peridodica aos funcionarios sobre a privilegiada
situagcdo de que gozavam por fazerem parte de uma equipe de elite, de primeiro
mundo. Foi comentado nos capitulos anteriores que a empresa esta passando por
um processo de desqualificagdo interna em alguns departamentos, ja que as
pessoas entrantes ndo tinham a mesma qualificacdo daqueles que estavam se
retirando. Isso foi confirmado com a resposta de 74,2% dos funcionarios declarando
que a empresa prefere os funcionarios que se posicionam de acordo com as regras
da organizagdo. Assim, aqueles que n&o concordam com tais imposigbes s&o
retirados do grupo. Isso efetivamente esta acontecendo de uma forma mais

acelerada desde meados de 2001, como mostra a tabela 8.12.
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TABELA 8.12 - PREFERENCIA POR PESSOAS QUE ADOTAM ATITUDES FORMAIS DE ACORDO COM AS
REGRAS DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 62,5 12,5 25 100
Operacional 75,8 9,1 15,2 100

As questdes abordadas nessa instancia confirmam a existéncia do controle
democratico, com um foco na individualidade do sujeito, bem como a preferéncia da
empresa pelo desenvolvimento de individuos heterobnomos (CASTORIADIS, 1982),
que se deixam levar pelos desejos da maioria ou de um outro sujeito e que tomam
como seus os desejos do outro; neste caso, seguindo um dos principios da empresa

de assegurar que os trabalhadores se sintam donos da fabrica.

8.5 CONCLUSAO DO CAPITULO

O controle democratico é exercido pelas empresas baseado numa
ideologia de liberdade e igualdade que se identifica com a representagéo imaginaria
dos funcionarios de que o ambiente organizacional € democratico.

Esse ambiente € proposto pela empresa Alfa sob a forma de competéncias
que os funcionarios devem aperfeigoar para garantir o desenvolvimento e o sucesso
da empresa. Isso pbéde ser verificado com relagdo ao trabalho de equipe, em que
63,5% dos funcionarios concordaram que os lideres das equipes sao facilitadores e
instrutores durante o processo de trabalho, contribuindo para o sucesso da equipe
como um time.

O controle democratico foi verificado nas respostas de 57% dos
funcionarios que percebem o ambiente de trabalho como sendo de liberdade e

igualdade e de 64,7% que se sente parte da empresa. Uma contradigdo foi
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evidenciada quando 50,5% afirmaram que as regras e normas nao representam o
desejo da maioria. Nesse ponto é possivel fazer uma relagédo com o controle fisico,
em que a submissdo as regras remete a percepgao da igualdade e sentimento de
pertenca, porém existe uma ndo-conformidade em relagao a essas regras.

Por outro lado, 77,7% dos funcionarios concordam que, individualmente,
também tém liberdade no seu trabalho e 82,4% que gostam de trabalhar a empresa.

A empresa Alfa precisaria melhorar sua comunicacio interna, pois 66%
dos funcionarios percebem que ela ndo estd sempre certa nas coisas que fala.
Poderia existir uma relagdo entre as opinides dos funcionarios no seguinte sentido:
nao sendo as regras a vontade da maioria, os trabalhadores nem sempre estarao de
acordo com as decisdes da empresa.

Mesmo assim, 62,4% afirmaram que as regras diminuem as incertezas no
trabalho e 71,8% acreditam que a empresa prefere funcionarios que pensem como
ela. Esse ponto confirma a idéia de Castoriadis e Enriquez de que a empresa
promove a formacdo de individuos heterbnomos no ambiente de trabalho. A
heteronomia também foi verificada nas afirmacdes de 70,6% que percebem que a
sua integracdo a empresa ocorre através da estrutura hierarquica, enquanto que
74,2% acredita que a empresa prefere funcionarios que ajam de acordo com as
regras.

Com base nos dados coletados é possivel afirmar que os funcionarios
percebem uma “certa” democracia por parte da empresa. Como relatado por alguns
entrevistados algumas coisas sao discutidas e outras impostas.

Os membros do nivel tatico, em sua maioria, discordaram sobre alguns
pontos analisados. Por exemplo, no que se refere a formagado de uma cultura unica
na empresa. Mesmo que os do nivel estratégico ndo se permitam outros valores
sociais que nao sejam os definidos pela empresa, a pratica percebida foi diferente,
como € o caso da cultura estabelecida em alguns departamentos, da bagunga e do

desperdicio em outros, ambas originadas de uma dire¢gado pouco efetiva, ou “frouxa”,
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como alguns descreveram. Isso poderia provocar um ambiente de trabalho instavel,
pois o comprometimento das pessoas n&o acontece como deveria, isto é, em todos

os niveis e com todos os funcionarios da empresa.
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9 CONTROLE POR VINCULOS LIBIDINAIS: O JOGO SEDUTOR DA
ORGANIZAGAO E AS FORMULAS EMOCIONAIS DE DOMINIO

Enriquez (1992) define vinculos libidinais como uma forma de controle
social que ocorre por meio de um discurso amoroso. Esse discurso se apresenta nas
relagbes sociais dentro da organizagdo como uma forma de auxiliar uma
aproximagado maior entre o sujeito e a empresa. Ele pode atingir todos os niveis
organizacionais, auxiliando na formagédo dos vinculos sociais entre os individuos e
os grupos, ou melhor, entre os dirigentes e os dirigidos. E uma forma de controle que
se mostra como tal a partir de um processo de desenvolvimento da vida mental do
sujeito, envolvendo as suas percepgdes, sentimentos e emogdes. Freud (1997)
afirmou que é dificil demonstrar esse processo, mas que, a partir da psicanalise, €
possivel tentar construir uma reflexdo sobre ele, no sentido de identificar o que é
estranho e o que é reconhecido pelo sujeito. Dando continuidade ao trabalho de
Freud, Jung (1999) analisou os processos mentais dos individuos, indicando que as
pessoas se utilizam principalmente da percepcdo que indica a forma como as
informagdes sdo coletadas e do julgamento que mostra como ocorre a tomada de
decisdo. Nao é objeto deste trabalho analisar questdes psicanaliticas envolvendo os
sujeitos, mas apenas tentar dar um apoio a discussdo do trabalho. Para Freud
(1997), os individuos aprendem através do desenvolvimento dos processos mentais,
cujas informagdes podem se originar de dois mundos: o interior e o exterior. Nesse
sentido, os individuos tentam buscar sentimentos de prazer e felicidade através de
diversas influéncias que podem agir sobre a satisfagdo do instinto, da libido. Essa
satisfacdo, para Freud (1997), equivale a felicidade para o individuo. Como a
atividade profissional constitui uma fonte especial de satisfagdo para o sujeito, existe
uma grande possibilidade de que o trabalho esteja cerceado por componentes
libidinais, visto que para Freud (1997) ele € uma técnica que prende o individuo a

vida real, a sociedade e aos relacionamentos humanos.
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Enriquez (1992, 1999) analisou as possibilidades de os componentes
libidinais serem utilizados pelas organizacbes como uma forma de controle social.
Um controle que procura dirigir as relagdes sociais no trabalho por meio de um
discurso amoroso que se apresenta sob duas 6ticas de funcionamento: o fascinio e
a seducao.

A idéia do fascinio se apresenta como um discurso fascinante, que projeta
os sonhos do individuo na possibilidade de se tornar igual ao ser que o fascina.
Dessa forma, o individuo deixa a sua individualidade de lado e se sente parte de um
todo, com a promessa de conquistar toda a grandeza que o coletivo possui. Para
Enriquez (1992), o controle é exercido quando ocorre uma fusdo entre o individuo e
0 ser que o fascina, pois ele perde as suas referéncias e vai além de si proprio. O
ser fascinador tende a ser manipulador e perseguidor, despertando no individuo o
seu desejo mais profundo de ser reconhecido, identificado e amado. No discurso
perpassa a promessa de que o sonho de cada um pode se realizar e que no futuro
todos terdo a chance de estarem num nivel mais elevado de vida. Destarte, o
discurso amoroso divulga uma promessa de ascensao na vida e no trabalho, desde
que todos tentem ser iguais a organizacao, que incentiva as constru¢des imaginarias
dos sujeitos dentro da realidade/subjetividade do trabalho, analisado por Castoriadis
(1995), onde a construcdo de ilusdes, observada por Freud (1997), é uma fonte de
satisfagdo que se origina na vida imaginaria do sujeito.

De outra maneira esta a seducdo que utiliza um discurso envolvente,
buscando trabalhar com as aparéncias, com aquilo que os individuos querem ou
precisam ver e acreditar. Nas relagdes sociais, a sedugao € um jogo de promessas,
que nao precisa significar alguma coisa, nem estimular atitudes e reagdes. As
palavras utilizadas sdo bem escolhidas como se fossem formulas calmantes. Os
atores do discurso possuem uma certa dicgao, um sorriso sedutor e discorrem sobre
idéias gerais que n&o provocam desconforto. Os problemas sdo banalizados e

tratados de forma superficial, mas convincente. Os individuos buscam um consolo
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para a sua insatisfagdo no discurso amoroso. Mesmo acreditando que esse consolo
é temporario ou imaginario, o individuo aceita a mentira, pois precisa acreditar nela
para continuar se submetendo a organizagao do trabalho.

Segundo Freud (1997), o sedutor € o autor da trama, € o pai da neurose,
aquele que enlouquece o outro, violenta, aliena e joga uns contra os outros e contra
si mesmo, procurando nunca cair no jogo que ele mesmo armou. Portanto, o ser
fascinador nunca podera ser fascinado, mas o sedutor um dia podera ser seduzido
pelo amor que promete.

A pesquisa buscou identificar de que forma se manifesta o controle pelos
vinculos libidinais presentes na organizagdo estudada, identificando as formas de
fascinio e sedugéao utilizados pela organizagdo para controlar as relagdes sociais no
trabalho.

A tabela 9 apresenta as questbes respondidas pelos funcionarios da
empresa, que oferecem uma forma de analise do controle por vinculos libidinais, em
que uma das formas de verificagédo foi a utilizagdo de caracteristicas da organizagéo

idealizada e da organizagao real percebida na empresa.
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Questbes: c® D@ NCND® | TOTAL
Vocé vgrlﬂca qu~e os interesses e objetivos dos chefes e dos 63.5 271 9.4 100
subordinados s&o os mesmos.

Vocé obs’(?rva gue as pessoas na empresa se sentem como 40 43 17 100
uma familia.

Na empresa a dedicacdo € recompensada. 45,8 49,4 4.8 100
Os funcionarios tomam atitudes no trabalho quando a empresa 67.1 14.2 18.7 100
faz promessas.

A empresa néo estimula a competigédo entre seus funcionarios. 62,3 24,7 13 100
Na’ empresa, os funcionarios resolvem o problema de forma 84,7 3.6 117 100
pré-ativa e colaboradora.

O fatode a gm p’rgsa decidir o que precisa traz seguranga para 50.6 28.3 211 100
os seus funcionarios.

Os grupos se identificam com o seu departamento. 741 14,1 11,8 100
As equipes se sentem responsaveis pelo seu equipamento e o 83,5 7.1 9.4 100
desempenho deles.

Vocé observa~ que na em.presa nao existe uma forte integracéo 44 38.1 17.9 100
entre as fungbes e a equipe.

Na empresa ocorre a integragao entre chefes e subordinados. 73,8 17,9 8,3 100
A empresa aceita qualquer atitude que esteja de acordo com as 62.4 13 24.6 100

suas regras € normas.

" indice de Concordancia totalmente e indice de Concordancia parcialmente
@ jndice de Discordancia totalmente e indice de Discordancia parcialmente
® nem indice de Concordancia nem indice de Discordancia

9.1 INSTANCIA MITICA

Na maioria, os funcionarios perceberam que existe uma coesdo de

interesses e objetivos na hierarquia da empresa, sendo essa a opinido de 63,5% dos

respondentes. Essa coesdo também pode ser verificada na Tabela 9.1, na

sequéncia:
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TABELA 9.1 — IGUALDADE ENTRE OS INTERESSES E OBJETIVOS DOS CHEFES E DOS SUBORDINADOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 62,5 37,5 100
Operacional 62,1 25,8 121 100

Dentre muitas coisas, pode ser observado que essa coesdo esta baseada
no Plano Operacional de Negdcios, que dirige as agdes dentro da empresa de forma
a garantir uma linha-mestre de condutas, direcbes e objetivos a serem atingidos ao
longo do tempo. Nessa légica organizacional, cada nivel hierarquico tem as suas
atividades especificas, como foi destacado pelo seguinte entrevistado: “Nao acho
que os objetivos dos chefes e dos funcionarios s&o os mesmos, porque a gente tem
o plano operacional de negdcios, onde esta bem definido o que o chefe tem que
fazer e o que o funcionario tem que fazer. Controla o que cada um faz. Normalmente
tem até uma linha que divide o gerenciamento da execuc¢ao”(EQ7).

Havendo essa coesao de interesses e objetivos seria de se esperar que os
funcionarios se sentissem unidos em torno de uma idéia em comum, ou talvez como
um corpo unico que realizasse os movimentos necessarios na diregdo dos
interesses e objetivos organizacionais. Enriquez (1992) discute a idéia de que essa
unidade caracterizaria uma forma de controle. Tudo leva a crer que existe uma
percepgao de unidade de objetivos que é realizada, mas que nao € sentida dessa
forma, pois 43% (tabela 9) dos funcionarios responderam que nao se sentem como
uma familia. Poder-se-ia inferir que a empresa ainda n&o conseguiu se colocar como
uma unidade familiar, de modo a garantir um controle mais efetivo dos vinculos
sociais estabelecidos no ambiente de trabalho. Essa percepgédo apenas ndo ocorreu

no nivel estratégico, como fica demonstrado na tabela 9.2, a seguir:
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Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 43,8 50 6,2 100
Operacional 36,4 46,4 21,2 100

Uma das maneiras de a empresa se colocar como um ser fascinante, na
idéia de Enriquez (1997), € administrando o reconhecimento, a identificacdo e o
vinculo afetivo entre ela e os funcionarios. Porém, o que pode ser percebido na
empresa analisada, € que parece que estas questbes nao sido trabalhadas com
muita eficiéncia internamente. Verificou-se, outrossim, que 49,4% (tabela 9) dos
respondentes afirmaram que a dedicacdo investida na empresa nao é
recompensada, percepcao essa que foi confirmada nos niveis tatico e operacional,

como ficou demonstrado na tabela 9.3.

TABELA 9.3 — O RECONHECIMENTO POR MEIO DA DEDICAGAO A EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 43,8 56,2 100
Operacional 45,5 48,5 6 100

Com base nessas questdes, uma idéia percebida seria a de que a relagao
social na empresa tende a uma racionalidade instrumental e ndo a um vinculo
afetivo como for¢ga motriz da atividade organizacional. Tal proposi¢ao esta embasada
nas declaragdes de alguns entrevistados. Com relagdo a forma como a empresa
movimenta o social no seu ambiente, eles afirmam que as pessoas nao se sentem

parte de uma familia, nem tampouco s&o reconhecidas pelas conquistas realizadas.
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A falta de um vinculo afetivo entre funcionarios e a empresa foi

corroborado nas afirmag¢des de quatro entrevistados, apresentadas a seguir:

“O ambiente de trabalho, por mais que se tenha o moral dos funcionarios como
objetivo da empresa, na verdade isso € s6 demagogia, na pratica ndo ocorre. O
relacionamento é bastante profissional, bastante frio, e distante. Eu néo sei se as
pessoas gostam de trabalhar aqui ou se nao gostam, mas é bastante frio. Ai eu
digo pela area administrativa”(E12).

“‘Existe sim, um desmerecimento. As pessoas sentem que muita gente que
trabalha ao seu lado ndo tem nem metade da formacado e a propria experiéncia
que essas pessoas deveriam ter. Isso faz com que,... na verdade o que existe é
um desmerecimento. Eu acho que a empresa tem consciéncia dessas diferencas.
Sim, conhece, conhece. Tenho fortes convicgdes de que... porque pessoas dessa
primeira fase ja reivindicaram, fizeram reuniées com a diretoria alertando disso,
dessa deficiéncia. Entao, ja se rebelaram e avisaram, claro no bom sentido”(E12).

“Existe uma insatisfagdo no ar’(E01).

“Os cargos de geréncia sado definidos apenas de forma politica. Exemplos: o novo
gerente de finangas veio da empresa X de SP da area de logistica. Acho que nao
entende muito disso (finangas). O gerente de contabilidade esta agora fazendo o
técnico em contabilidade, mas nido entende nada da area. O contador que assina
os balangos ndo ganha mais por isso. Submete-se. O coordenador da area de
contabilidade entrou depois dos outros que ja estavam la antes e ganha
mais”(EQ7).

“Parece que a gente esta aqui de para-quedas”(EQ7).

“‘Eu acho que agora a empresa esta se preocupando em criar vinculo com os
funcionarios. Um exemplo é a previdéncia privada. A empresa investe no fundo o
mesmo que o0 empregado, até o limite de 6% do salario. Se o funcionario ficar no
minimo 5 anos na empresa ele pode sacar a parte que a empresa também
depositou. Se ele ficar menos, pode retirar apenas o que ele pagou. E uma forma
de manter o funcionario mais tempo na empresa. N&o acho errado. E uma forma
de criar um vinculo maior’(EQ7).

“Tem uma empresa no mercado que esta recrutando os nossos funcionarios,
escolhe quem quer levar e faz ofertas que ndo conseguimos alcangar, porque
uma das filosofias da empresa é pagar o prego de mercado. Para isso vamos
fazer agora uma pesquisa salarial e incluir Sdo Paulo”(E02).

O seguinte quadro mostra, resumidamente, uma tendéncia das diferentes

percepgdes dentro do ambiente organizacional em Alfa:
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QUADRO 9.1: VINCULOS SOCIAIS — PERCEPCOES NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A ORGANIZAGAO IDEALIZADA A ORGANIZAGAO REAL

Como parte da misséo ser a melhor empresa com os

Rigidez salarial
menores custos.

Promover o desenvolvimento constante dos

CL Desmerecimento em relacédo a qualificagéo profissional
funcionarios

Coeséo de interesses e objetivos sem a formacéo de
Desenvolvimento de uma familia — vinculos afetivos vinculos afetivos; apenas os formais, como a
previdéncia privada.

9.2 INSTANCIA SOCIAL-HISTORICA

Enriquez (1992) afirma que as organizagbes precisam encontrar uma
definicdo para formatar o desenvolvimento. Desse modo, definem uma ideologia e
propdem um ideal a ser seguido e atingido. Colocam a si mesmas, como objeto a ser
admirado e cujos objetivos deverao ser alcangados, exigindo esforgo e trabalho por
parte dos seus membros. Por conseguinte, propiciam um ambiente de expectativas
futuras, apregoando a necessidade de entusiasmo e ao mesmo tempo sacrificio dos
funcionarios no decorrer do processo. Essa dinamica indica a relacdo com as
promessas feitas pela empresa na relagdo social, podendo incentivar um maior
comprometimento com o trabalho. Nota-se que as promessas fazem parte do
discurso fascinante da organizagdo e que participam das constru¢gdées imaginarias
dos sujeitos. Assim sendo, 67,1% (tabela 9) dos funcionarios afirmaram perceber
gue tomam atitudes no trabalho quando a empresa faz promessas. A despeito disso,
o nivel tatico ndo se pronunciou nesse sentido, conforme demonstrou o resultado da

tabela 9.4, a seguir:
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TABELA 9.4 — REAGAO DOS FUNCIONARIOS QUANDO A EMPRESA FAZ PROMESSAS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 66,7 33,3 100
Tatico 31,3 31,3 37,5 100
Operacional 75,8 9,1 15,2 100

Averiguou-se que essa neutralidade de opinides se relaciona ao fato de
que esse nivel ndo leva em consideragcao promessas apresentadas pela empresa,
pois ndo se trata de um item significativo na sua atividade laboral. Ao que parece, a
promessa para eles esta relacionada a um retorno mais pratico do que a uma

argumentacao teorica, como afirmou um dos entrevistados:

“Eu tenho uma posicéo diferente dos outros, ndo sou gerente do meu setor,
mas tenho mais desafios. Eu estou esperando um retorno com relagcdo a empresa.
Ela ainda € um investimento e eu ainda estou esperando um retorno. Por isso é
dificil dizer se estou ou ndo satisfeito. Quanto ao emprego e ndo ao meu trabalho, eu
estaria mais para insatisfeito’(E07). Essa afirmac¢ao também demonstra a existéncia
de dois niveis de valores por parte do funcionario — se por um lado ele consegue
avaliar-se ao ponto de se sentir infeliz, ndo realizado; por outro ele demonstra mais
fraqueza, permitindo inclusive esperar mais trés anos talvez, haja vista o tempo
transcorrido desde a implantacdo até aqui, por uma promogédo que talvez nunca
chegara, tendo em vista os critérios politicos usados na promog¢do de outro
funcionarios ja citado aqui. Esse comportamento antagdnico sé elucida a nao
realizagdo profissional do sujeito aqui exposto. Tal fato se confirma quando se
constata que o referido funcionario se desliga da empresa, pouco tempo depois da

entrevista, em fungdo de uma proposta mais sedutora.
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9.3 INSTANCIA ORGANIZACIONAL

No tocante a estrutura e hierarquia organizacional, apurou-se que a
empresa nao estimula a competicdo entre seus funcionarios, sendo esse fato
percebido por 62,3% deles, como pode ser visto na tabela 9. A competicéo interna
deveria ser estimulada, pois tornaria efetiva a heteronomia e o controle individual
dos funcionarios vindo ao encontro da forma de controle discutida por Enriquez
(1997).

Na tabela 9.5 abaixo, conclui-se que todos os niveis hierarquicos percebem

um estimulo a ndo-competicao dentro da empresa.

TABELA 9.5 - O NAO ESTIMULO A COMPETIGAO ENTRE OS FUNCIONARIOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 33,33 33,33 33,33 100
Tatico 87,5 12,5 100
Operacional 56,7 27,3 15,2 100

Tudo leva a crer que o ambiente da nao-competicdo possa induzir os

funcionarios a

trabalharem de forma colaboradora buscando

resolver as

adversidades de forma positiva, como afirmaram 84,7% dos funcionarios, na tabela
9. A tabela 9.6, abaixo, apresenta as opinides dos trés niveis hierarquicos que

corroboraram a afirmativa.

TABELA 9.6 — RESOLUGAO DOS PROBLEMAS DE FORMA PRO-ATIVA E COLABORADORA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tético 75 25 100
Operacional 86,4 4,5 9,1 100
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Contudo, mesmo existindo a percepc¢ao de que os funcionarios trabalham

pro-ativamente, um entrevistado declarou sua visao da pratica nessa questao:

‘“Nao da para trabalhar de forma pré-ativa porque sempre tem trabalho
operacional atrasado. Eu ndo posso ajudar a resolver os problemas que ainda
existem no sistema na minha area porque tenho que ajudar as meninas a entrar
com as informagdes no sistema. Isso a diretoria ndo entende... que apesar de ter
o sistema mais moderno do mundo, ele s6 funciona se uma pessoa colocar as
informacdes para dentro. E sdo essas pessoas que estdo faltando. Nos que
poderiamos estar dando outro tipo de contribuicdo para a empresa, nao temos

tempo”(E10).

Fica demonstrado o desejo do funcionario de fazer algo mais pela

empresa; desejo esse reprimido pela falta de uma estrutura adequada as

necessidades do trabalho, como ja foi discutido anteriormente.

Durante a pesquisa, observou-se a vontade dos funcionarios quanto a

criacdo de lagos afetivos com a empresa e seus dirigentes. O fato de apenas 50,6%

dos funcionarios se sentirem seguros com as decisdes tomadas pela empresa

(tabela 9) demonstra a fraqueza desse controle por parte da empresa, conforme

mostra a tabela 9.7.

TABELA 9.7 — DECISOES DA EMPRESA COMO FATOR DE SEGURANGA PARA OS FUNCIONARIOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 50 18,8 31,2 100
Operacional 48,5 31,8 19,7 100

Um entrevistado afirmou: “No momento em que a empresa quiser, fecha as

portas e vai embora. Facil assim. E n&o vai pensar em n6s”’(EQ7). Verifica-se, nesse

caso, que o fascinio ndo ocorre, conforme a idéia de Enriquez (1997), pois o
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entrevistado tem suas préprias referéncias e ndo aceita o jogo superficial de que os
problemas devam ser banalizados. A sua autonomia revela uma empresa produtiva

gue se utiliza dos meios e bens da produgao enquanto for do seu interesse.

9.4 INSTANCIA GRUPAL

Porém, em nivel grupal pode-se verificar a existéncia do fascinio e da
seducdo. Nesse sentido, 74,1% dos funcionarios acreditam que os grupos se

identificam com o seu departamento, como mostra a tabela 9 e 9.8, a seguir:

TABELA 9.8 — IDENTIFICACAO DOS GRUPOS COM O SEU DEPARTAMENTO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 81,3 12,5 6,2 100
Operacional 71,2 15,2 13,6 100

Da mesma forma, 83,5% (tabela 9) dos funcionarios percebe que as

equipes se sentem responsaveis pelo seu equipamento e o desempenho deles. Isso
significa que a responsabilidade vai além da existéncia fisica dos equipamentos,
denotando um comprometimento também com a produtividade, comportamento

percebido em toda a empresa, conforme apresentado na tabela 9.9, abaixo.

TABELA 9.9 — RESPONSABILIDADE DAS EQUIPES PELO EQUIPAMENTO E O SEU DESEMPENHO

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 81,3 12,5 6,2 100
Operacional 83,3 6,1 10,6 100
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Essa percepcao foi corroborada pela declaracdo de um entrevistado:
“Tenho um projeto pessoal aqui dentro que é manter os custos abaixo do
planejado”(E09). Nesse depoimento verifica-se o controle exercido pela fuséo entre
os objetivos do individuo e da empresa, como definido por Enriquez (1997).

Dando continuidade a analise no ambito grupal, 44% (tabela 9) dos
funcionarios concordam que ndo ha uma integracdo entre as fungdes e a equipe,
revelando que as equipes ndo se identificam com as suas atividades. Analisando de
forma estratificada, apenas o nivel operacional concorda que ndo ha uma forte
integragdo entre as suas fungdes, o que demonstra que o controle por vinculos
libidinais ndo é exercido de forma equanime por todos os niveis da organizagdo. Os

dados, da tabela 9.10, fazem referéncia a esta assertiva.

TABELA 9.10 — A NAO EXISTENCIA DE UMA FORTE INTEGRAGAO ENTRE AS FUNGOES E A EQUIPE

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 33,3 66,7 100
Tatico 31,3 68,7 100
Operacional 47,7 29,2 231 100

Entretanto, o vinculo ocorre entre chefes e subordinados, como afirmaram

73,8% dos funcionarios. A tabela 9.11 mostra que esse tipo de integragdo ocorre em

todos os niveis hierarquicos.

TABELA 9.11 — EXISTENCIA DE UMA INTEGRAGAO ENTRE CHEFES E SUBORDINADOS

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 100 100
Tatico 68,8 18,8 12,6 100
Operacional 73,8 18,5 7,7 100
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A questdo sob exame foi discutida com alguns entrevistados, que

afirmaram o seguinte:

“‘Acho que os chefes e os funcionarios estdo criando muito poucos vinculos, é
bem mais profissional. Eu ainda falo com o meu ex-chefe que saiu, mas sem
grandes intimidades. Sao apenas questdes profissionais. A relagéo de chefe teria
que se dividir em duas questdes: chefe brasileiro e chefe estrangeiro. Acho que
quando se tem o chefe estrangeiro € muito mais complicado, onde tem chefe
brasileiro tem mais didlogo, a gente se entende melhor, as coisas sdo mais
esclarecidas. Claro que também depende de como o chefe chegou naquele cargo.
Mas se foi por um processo de sele¢gao normal as coisas funcionam bem”(EQ7).

“Olha, em alguns relacionamentos entre chefe e funcionario da area administrativa
sdo normais. Os funcionarios respeitam o chefe e a coisa vai. Em outras areas
nem tanto, porque nao respeitam o chefe, porque o chefe tem menos
conhecimento do que ele na area. Existem relacionamentos normais e outros
totalmente bizarros”(E12).

“Eu ndo posso, de repente falar em nome de todos os funcionarios, digo sempre
em fungdo ao meio em que eu estou inserido. O relacionamento funcionario-
empresa num primeiro momento é estimulante. As pessoas véem o nome da
empresa Alfa e uma possibilidade de trabalhar aqui como algo fantastico, pra
carreira, enfim. Depois que vocé entra, conhecesse, passa ser um relacionamento
um pouco decepcionante, decepciona um pouco. Entdo, as pessoas véem o
relacionamento Alfa-funcionario com uma aceitagdo, entende? Vocé tem que
aceitar a empresa, mas ela ndo, nem de perto imagina que fosse o que ela é. E
tem como objetivo em si. O pessoal reclama, ndo, basicamente eu diria que é
complicado trabalhar aqui, € complicado. Dizer que ndo é ruim, ndo é... é
complicado”(E12).

Essas declaragdes mostram que o equilibrio nas relagdes sociais faz parte
de uma dindmica diaria que deve ser construida a cada momento. Nos capitulos
anteriores foi discutida a questdo da percepc¢ao da desqualificagdo que a empresa
estaria promovendo com a saida de alguns funcionarios. Essa percepgéo é contraria

a filosofia da empresa de promover o desenvolvimento continuo dos funcionarios.?'

21 Op. Cit.
A filosofia do sistema de treinamento dos funcionarios € a seguinte:
O treinamento deve ser entendido como um processo que permite e estimula os profissionais da

empresa a se desenvolverem pessoal e profissionalmente e deve assegurar as seguintes premissas:
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A empresa analisada tem procurado, ao longo de seu crescimento,
normatizar todas as questdes que envolvem o processo de trabalho, para que o
processo se sustente independente do funcionario envolvido. Dentro dessa idéia,
62,4% dos funcionarios concordam que a empresa aceita qualquer atitude que
esteja de acordo as suas regras, conforme mostra o resultado da tabela 9. O nivel
estratégico mostrou, por meio das respostas apresentadas na tabela 9.12, na
sequéncia, que em alguns momentos n&o aceitara qualquer atitude, mesmo que
esteja em concordancia com as normas da organizagao.

Essa desobediéncia positiva foi identificada na seguinte declaragéo: “Aqui

fago de tudo. O trabalho n&o € mon6tono”(EQ7).

TABELA 9.12 — ACEITAGCAO DE ATITUDES QUE ESTEJAM DE ACORDO COM AS REGRAS DA EMPRESA

Nivel indice de indice de indice de Total
Hierarquico Concordancia Discordancia Indefinicao
Estratégico 33 33 33 100
Tatico 75 18,8 6,2 100
Operacional 60,6 10,6 28,8 100

e Criac8o de um ambiente e situagoes de aprendizado;

*  Prover todo suporte a implantacdo do TBS;

*  QGarantir acesso a todos os funcionarios que desejem se desenvolver;

*  Desenvolvimento de auto-aprendizado, disponibilizando para tanto recursos técnicos
(apostilas, videos, audios, salas, internet) que suportem esse conceito;

*  Que os funciondrios treinados sintam-se estimulados a ensinar os colegas.
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9.5 CONCLUSAO DO CAPITULO

O controle por vinculo libidinais € baseado no fascinio e sedugcao que a
empresa exerce nas relagdes sociais do trabalho. Com base nessas respostas pode-
se inferir que, em sua maioria, a empresa exerce um certo fascinio e sedugao
nessas relacgoes.

Dessa maneira, 63,5% dos funcionarios verificam que os chefes e
subordinados tém os mesmos interesses e que 67,1% se estimulam ao trabalho
quando a empresa faz promessas. Mesmo havendo uma coesdo de interesses e
uma crenga nas promessas, 43% dos funcionarios ndo se sentem como uma familia
nas relagdes sociais da empresa.

A seducgao esta presente na promessa apresentada pelo discurso que
conduz o sujeito a agéo, estabelecendo um controle social, de acordo com Enriquez.

Assim, os funcionarios se sentem seguros com as decisées tomadas pela
empresa (50,6%), tentam resolver os problemas que aparecem no trabalho (84,7%),
identificam-se com os seus departamentos (74,1%), sentem-se responsaveis pelos
equipamentos e seu desempenho (83,5%) e ha percepgdo de integracdo entre
chefes e subordinados (73,8%). Todavia, essa integragdo ndo ocorre com relagao as
fungdes e a equipe (44%), significando que falta um vinculo maior com o trabalho
realizado. Isso podera ser um problema futuro para a empresa, pois a nao formacao
de uma identificagdo com o trabalho talvez provoque a saida de funcionarios da Alfa.
Diante dessa constatacéo, € preciso que a empresa reavalie suas estratégias na
area de pessoas, assim um questionamento devera estar no ambito dessa

reavaliacdo - manter seu foco principal em processos € realmente uma boa politica?



137

10 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar as formas de controle social
presentes na Empresa Alfa a partir de indicadores desenvolvidos na matriz tedrico-
metodologica utilizada. Optou-se por trilhar o caminho das relagbes sociais no
trabalho, investigando a percepgdo dos funcionarios sob o prisma de quatro
instancias de analise, definidas por Enriquez. Tais instancias perpassam todas as
cinco formas de controle abordadas neste estudo, tendo cada uma caracteristicas
proprias.

Para a realizacdo da pesquisa foram desenvolvidos 203 indicadores
tedricos a partir da concepgao tedrico-metodologica dos estudos de Faria (2002) no
campo da psicossociologia, mais especificamente, na dindmica do controle social
nas organizagoes. Desses indicadores, forma selecionados 74 para ser aplicado sob
a forma de questionario aos membros da empresa Alfa.

A Alfa, sendo uma empresa nova, esta tentando construir uma identidade
prépria, através de politicas internas que vém sendo desenvolvidas conjuntamente
com o crescimento da empresa. Nesse processo, percebeu-se que ha restricbes a
mudancgas e uma tendéncia a centralizagdo dos processos por meio das estruturas e
regras gerais da organizagdo. Nesse enfoque, os controles aqui analisados, a
despeito de seu foco principal, acabam sendo permeados por uma rigidez
burocratica, ou seja, pela formalizagdo da empresa. Tal formalizagdo acaba por
definir as partes de trabalho que serdo executadas pelas pessoas envolvidas no
processo Nessa dindmica estdo inseridas as relagdes de trabalho que foram
verificadas sob a oética da psicossociologia. Para Freud, a organizagédo sera sempre
um lugar de conflitos, pois através deles emergirdo as mudangas necessarias para a
sua continuidade.

Assim sendo, os individuos enfrentam esses conflitos, desenvolvem

construgbes imaginarias e vinculos afetivos em relagdo a empresa na qual
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trabalham. A organizagdo ndo quer mudangas, mas precisa delas para sobreviver,;
da mesma maneira que necessita buscar uma homogeneidade no trabalho,
definindo zonas onde sera possivel trabalhar. A pesquisa permitiu perceber as
formas pelas quais a empresa utiliza o seu “poder de dona” dos processos
organizacionais, para tomar decisdes contrarias as proprias politicas internas
previamente definidas. Da mesma maneira, alguns membros dessa empresa
avaliaram essas decisdes e tomaram posi¢cdes contrarias a elas. Essa dindmica na
relagcao social possibilitou a esses membros, uma clareza maior do ambiente social-
politico da Alfa. Na medida em que os membros tomaram “consciéncia” da realidade
proposta passaram a nao se submeter a algumas normas e regras bem como as
pessoas hierarquicamente superiores a elas. O nivel de exigéncia em relagéo a Alfa
aumentou com consequente diminuigdo do exercicio de alguns controles sociais
aqui analisados, como o controle por vinculos libidinais € o democratico. Foi
percebido o desenvolvimento de uma autonomia e visdo critica do ambiente
organizacional por parte desses membros. E possivel inferir que desenvolvimento de
uma compreensdo das relagdes sociais no trabalho traz significativas melhoras na

visdo empresarial que os membros tem da organizag&do na qual estdo inseridos.

As caracteristicas dos controles sociais exercidos pela empresa,
detalhados na sequéncia, formam um cenario explicativo das relagbes sociais no
trabalho.

Sendo a empresa Alfa uma organizagdo industrial verifica-se que o
controle fisico € exercido de forma mais evidente como uma exploracao do que
uma repressdo. Percebe-se que faz parte dos valores dos funcionarios uma
aceitagdo passiva das regras da empresa e uma submissao do trabalhador as
normas. A forma como a Diretoria resolveu o problema com o grupo contestador,
deixando-o de lado sem dar muita importéncia ao fato e as suas reivindicagdes, fez

com que o grupo ficasse sem liberdade de acdo, sem voz ativa na empresa e
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perdesse o encantamento que possuiam em relagao ao trabalho e a empresa. Como
consequéncia, em janeiro de 2002, apenas trés membros, dos sete, ainda faziam
parte do corpo funcional da empresa. Quatro conseguiram colocagdo em outras
empresas da regido e os trés remanescentes estdo em busca de uma nova
colocacao.

Por tudo isso, o controle fisico, na forma definida por Enriquez, péde ser
percebido na empresa sob a forma de uma exploracéo, que se manifesta aparente e
cotidiana em relagdo as normas e regras da empresa. Por outro lado, a represséo
nao é percebida pelos funcionarios, confirmando a opinido de Enriquez, de que se
negara enquanto opressdo e violéncia, colocando-se de forma n&o-aparente no
ambiente social. Essa idéia pdde ser corroborada pelas confirmacdes de existéncia
da repressao pelos niveis estratégico e operacional e pela negagao por parte do
nivel tatico da empresa.

O que prevalece visivel seria uma opressao inserida nas atitudes de
negligéncia da empresa, percebida como a¢gdes de descaso e desvalorizagédo para

com seus funcionarios.

Na continuidade do trabalho, o controle burocratico péde ser verificado
na empresa pesquisada pelo numero excessivo de regras, normas, politicas e
diretrizes que norteiam a gestdo empresarial, bem como pela submissdo dos
trabalhadores a esses ditames. A tabela 6 sintetiza a situacdo dos funcionarios da
Alfa e ratificam essa perspectiva.

Conhecer as politicas internas também evidencia uma imposi¢cao da
empresa para a assimilacdo de sua “biblia” de normas para parte dos trabalhadores,
0 que, sem duvida, acarretara num posterior controle. O mesmo controle percebeu-
se com relacao a prescricao da funcao e tarefas, se ha prescricdo € para poder aferir
desempenho posteriormente, ou seja, controlar. A confirmagdo de uma divisdo de

tarefas e estrutura hierarquica definida corrobora o exercicio do controle definido por
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Enriquez.

A presenca de reconhecimento dentro da estrutura confirmada pelo nivel
tatico foi refutada pelo operacional indicando uma contradicdo a respeito desta
tematica. Tratar a todos com igualdade € ser desigual e nivelar as pessoas,
normalmente por baixo, € desestimular os melhores profissionais. Depois de um

tempo eles perguntam: “O que estou fazendo aqui?”.

A empresa analisada tem como objetivo ser um sucesso mundial na sua
area de atuagao. Para atingir esse objetivo, Enriquez acredita que as organizagdes
devem propagar essa idéia a exaustdo, utilizando diversas agdes organizacionais
que promovam um controle social, com foco nos resultados desejados.

O controle por resultados foi percebido na uniformidade de opinides
entre os trés niveis hierarquicos, principalmente entre o estratégico e o operacional,
em diversos aspectos pesquisados. Em alguns momentos o nivel tatico expressou-
se contrario a opiniao dos outros niveis.

A empresa estimula a competicdo entre os membros, mas ndo ha uma
unidade nas opinides em relagdo a competicdo entre os departamentos ou grupos,
fato esse que promove a individualidade e ndo a formagao de grupos que poderiam
gerar uma sinergia de poder para enfrentar a organizagdo. Verificou-se que os
funcionarios aceitam essa realidade como normal e profissional. A identificacdo de
interesses foi percebida na dependéncia dos funcionarios em relacdo ao sucesso da
empresa, pois confirmaram que o sucesso de ambos esta diretamente relacionado.
Da mesma forma, a imagem projetada pela empresa € valorizada pelos membros,
confirmando a idéia de Enriquez de que a aparéncia da organizagao € importante
para os sujeitos nela inseridos.

Igualmente, foi possivel apreender alguns conflitos e contradicbes no
interior da estrutura, com base nos depoimentos coletados durante a pesquisa. Os

entrevistados afirmaram que a competicido nao existe, pois as decisbes sao
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baseadas nas relagbes politicas internas e ndo nos resultados alcangados pelos
funcionarios. A valorizagao e o reconhecimento sao prorrogados para um momento
futuro até o sujeito compreender que tal momento nunca chegara e que nao
conseguira satisfazer o seu desejo de reconhecimento. Essa n&o-valorizagdo causou
a saida de alguns funcionarios da empresa.

A busca pelo sucesso se refere a aceitagdo de mudancgas continuas nos
processos organizacionais, baseados na criatividade interna dos sujeitos. Isso foi
percebido na empresa como uma criatividade controlada, pois os membros se véem
como meros executores, sem liberdade de expressio e destituidos de espacgo para

troca de idéias.

O controle democratico foi percebido na empresa por meio da ideologia
construida no ambiente social do trabalho. Os funcionarios identificaram esse
ambiente como sendo de liberdade, igualdade e recheado de sentimentos de
pertenca em relacdo a empresa. Mesmo assim, tal liberdade apareceu restrita a
estrutura formal da organizagdo, remetendo ao que Enriquez (1992) definiu como
liberdade vigiada dentro das organizagbes. Isso ficou claro nas opinides dos
funcionarios de que a empresa prefere funcionarios que pensem como ela, que ajam
da forma como ela espera e de acordo com as suas regras, e que se integrem a ela
pelo seu lugar na estrutura hierarquica.

Freud (1997) afirmou que toda relagéo social esta em constante conflito, o
que também foi verificado nesta pesquisa. Os funcionarios percebem as regras e
normas como sendo impostas pela empresa e ndo como uma construgcdo social de
grupo, ja que a empresa tem como principio estimular os funcionarios a se sentirem
donos da organizagdo. Existe uma vontade, ou melhor, um espirito critico no
ambiente organizacional, pois a maioria dos funcionarios acredita e percebe que a

empresa nao esta sempre certa nas suas afirmacdes sobre o assunto em questao.
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Relativamente ao controle por vinculos libidinais, tem se efetivado mais
pela sedugdo do que pelo do fascinio. Isto péde ser verificado quando os
funcionarios afirmaram que a promessa feita pela empresa os estimula a agir. Nesse
sentido, eles tendem a se deixar levar por essas promessas.

A formacao de vinculos entre subordinados, chefes e empresa ainda é
muito timida, pois os subordinados nao recebem um reconhecimento pelo trabalho
realizado. Nessa mesma linha, alguns entrevistados afirmaram que o relacionamento
€ bastante profissional. A formagao de vinculos sugere uma pessoalidade, ainda
fraca, entre os membros dos trés niveis hierarquicos.

Dentre as formas de controle aqui analisadas, essa se apresentou como a

menos utilizada pela empresa em suas relagdes sociais.

Sendo assim, conclui-se que as formas de controle social analisadas nesta
pesquisa estdo presentes na empresa Alfa e que o sucesso almejado podera
depender das estratégias estabelecidas na comunicagdo interna e na gestdo de
pessoas. Mesmo que a empresa tenha definido as pessoas como um de seus focos
principais de investimento e desenvolvimento, a pratica se mostrou diferente, pois a
insatisfacdo dos funcionarios com relagdo ao seu futuro na empresa, como um plano
de carreira, por exemplo, sugere melhorias nesse aspecto. A perda dessa visdo de
futuro podera ocasionar novas saidas de funcionarios no curto prazo. Percebe-se
que o desenvolvimento de um conhecimento sobre a dinamica das relagdes sociais
no trabalho melhora a qualificacdo dos membros da Alfa para enfrentar futuros

desafios, como decisdes de permanecer na empresa ou seu desligamento.

Este estudo permite apontar algumas recomendacgbes para pesquisas
futuras e para a prépria continuagao desta.
Sugere-se, portanto, identificar as formas de controle, sob o prisma das

instancias de analise institucional, pulsional e individual, ndo abordadas por este
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trabalho, ou ainda, realizar pesquisa semelhante em outras organizacgdes, de forma
a ampliar as bases de uma teoria sobre o controle social no Brasil. Pode ser
interessante realizar uma nova pesquisa na mesma empresa, nos proximos anos, e
apontar possiveis mudangas significativas nas formas de controle social encontradas
nesta pesquisa.

Como ultima recomendacdo, o fato de a Alfa ser uma empresa
transnacional suscita inumeros conflitos de ordem cultural, propiciando estudos

nessa area.
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ANEXO 1 - QUADRO REFERENCIAL EXPLICATIVO



QUADRO 1 INTER-RELACAO DE FORMAS DE CONTROLE SOCIAL E INSTANCIAS DE ANALISE PSICOSSOCIOLOGICAS NAS ORGANIZACOES
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ANEXO 2 - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

i

Ha quanto tempo trabalha na empresa?
Qual a atividade desenvolvida? (cargo, departamento, area).
Por que decidiu trabalhar na empresa?

Fale um pouco sobre a estrutura da empresa.
» Estrutura hierarquica

* Normas e regras

» Divisao do trabalho

* Reconhecimento do trabalho

Fale do relacionamento entre as pessoas na empresa.
» Chefe e subordinado

« Funcionario e empresa

» Competigao interna

. Como séo tomadas as decisdes na empresa?
. Fale um pouco sobre as regras, normas e politicas internas.

6
7
8.
9

Fale sobre o reconhecimento do trabalho.

. Fale sobre o processo de socializagdo dos novos funcionarios.

10.Qual a sua percepgao sobre o controle do trabalho na empresa.
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ANEXO 3 - RELAGAO DE PESSOAS ENTREVISTADAS

ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

As entrevistas foram realizadas com 12 membros da organizagdo a seguir

identificados e distribuidas de acordo com a metodologia adotada neste estudo:

TABELA 4 — PESSOAS ENTREVISTADAS

Nivel Hierarquico | Nr de pessoas i d%ﬁ?ii‘?:aggo
1 1 E11
3 1 E06
4 1 EO1
4 1 EO4
4 1 EO7
4 1 E10
4 1 E12
5 1 EO02
5 1 EO03
5 1 EO05
5 1 EO08
5 1 E09




ANEXO 4 — QUESTIONARIO APLICADO

UFPR - MESTRADO EM ADMINISTRAGAO
Pesquisadora: Katia Hopfer
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1. Esta pesquisa é parte de um estudo da UFPR e tem por objetivo analisar as relagbes de
trabalho nas organizagdes. As questdes se referem ao seu trabalho na empresa Alfa.
2. Vocé nao deve se identificar, portanto ndo escreva seu nome ou nimero. Apenas anote aqui

seu cargo ou fungao:

3. Responda as questdes de acordo com o que vocé realmente pensa. E lembrem-se, as

respostas sdo individuais: ndo consulte seu colega.
4. Leia as frases abaixo e assinale com um “x”

X" 0 numero que corresponde a quanto vocé

concorda ou discorda delas. Marque todas as frases de acordo com a escala a seguir:

CONCORDA CONCORDA NEM CONCORDA DISCORDA DISCORDA
5 4 3 2 1
TOTALMENTE EM PARTE NEM DISCORDA EM PARTE TOTALMENTE
1. Vocé observa na empresa, que as pessoas acham bom ter uma estrutura hierarquica
e - . e 54 3 2 1
definida. (cargos, salarios e chefias definidas).
2. Vocé observa que os seus colegas acreditam e trabalham baseados na missao, 54 3 2 1
valores, objetivos e filosofia da empresa.
3. As pessoas acreditam que as regras e hormas da empresa representam os desejos da 54 3 2 1
maioria dos funcionarios.
4. As pessoas se submetem naturalmente as normas da empresa. 54 3 2 1
5. O meu trabalho na empresa é controlado por outra pessoa. 54 3 2 1
6. Os funcionarios tém que se adaptar a hierarquia e as regras da empresa. 54 3 2 1
7. A empresa valoriza o cumprimento das regras pelos departamentos. 54 3 2 1
8. Os funcionarios, para terem sucesso na empresa, precisam respeitar a estrutura 54 3 2 1
hierarquica definida por ela.
9. Os funcionarios se integram com a empresa através do seu lugar na estrutura 5 4 3 2 1
hierarquica.
10. A competicao interna entre os funcionarios e os departamentos é regulada pela 54 3 2 1
estrutura da empresa.
11. Na empresa € normal a existéncia de uma competicao interna entre as pessoas. 54 3 2 1
12. Na empresa, vocé observa que os departamentos ou areas competem entre si. 54 3 2 1
13. A competicéo interna é permitida dentro das regras da empresa. 54 3 2 1
14. A empresa estimula a competigao entre os departamentos. 54 3 2 1
15. A empresa ndo estimula a competicdo entre seus funcionarios. 54 3 2 1
16. As pessoas devem agir de modo a ndo competir umas com as outras. 54 3 2 1
17. A empresa € indiferente a competigao interna entre seus funcionarios. 54 3 2 1
18. Os funcionarios aceitam o ambiente da ndo competicdo. 54 3 2 1
19. A empresa nao estimula a formagao de grupos que contestam as suas regras. 54 3 2 1
20. A empresa permite a formacgao de grupos informais no seu ambiente de trabalho. 54 3 2 1
21. Os grupos se identificam com o seu departamento. 54 3 2 1
22. Os grupos tém sua atuagéo restrita ao lugar que pertencem na estrutura daempresa. |5 4 3 2 1
23. Os conflitos entre os funcionarios sao resolvidos dentro dos seus departamentos. 54 3 2 1




152

24. Os grupos aceitam o seu lugar na estrutura da empresa. 1

25. O trabalho dividido em tarefas aumenta o controle da empresa. 1

26. A empresa reconhece o trabalho de seus funcionarios dentro de limites definidos por 5 4 3 2 1
ela.

27. A estrutura da empresa permite que os funcionarios realizem os seus trabalhos da 54 3 2 1

melhor forma possivel.

28.

Os lideres de equipes ndo atuam como facilitadores e instrutores para o restante da
equipe.

29.

As equipes se sentem responsaveis pelos seus equipamentos e o desempenho deles.

30.

As pessoas tém um cargo, uma fungao e tarefas definidas que controlam o trabalho
que é feito.

31.

O trabalho das pessoas é reconhecido dentro do cargo e fungéo a que pertencem.

32.

A desorganizagao no trabalho ajuda as pessoas a fazer o que querem.

33.

Vocé observa que elogiar o trabalho é uma préatica normal entre as pessoas no
trabalho.

34.

E preciso ter um cuidado com o que se fala dentro da empresa.

35.

A criatividade é permitida livremente dentro da empresa.

36.

As acles criativas no trabalho sdo reconhecidas pela empresa.

37.

A empresa tem um plano de carreira para seus funcionarios.

[ N RIS ) (L U S N

38.

Vocé verifica que as pessoas acreditam que o seu sucesso esta relacionado com o
sucesso da empresa.

—_

39.

A imagem que a empresa projeta na sociedade é valorizada pelos seus funcionarios.

40.

Na empresa, o ambiente organizacional é de liberdade e igualdade.

41.

Vocé verifica que as pessoas que trabalham na empresa se sentem parte dela.

42.

As pessoas que sao produtivas no trabalho sao valorizadas pela empresa.

43.

As pessoas sao valorizadas pela sua especializagao no trabalho.

44.

A empresa valoriza as pessoas que sdo competentes.

45.

Os funcionarios tém liberdade no seu trabalho dentro da empresa.

46.

As regras definidas pela empresa ajudam a diminuir as incertezas no trabalho.

47.

A empresa sempre esta certa nas coisas que fala.

48.

A empresa prefere pessoas que pensem da mesma forma a ela.

49.

A empresa age como se estivesse sempre certa.

Al A Al Al AaAalaAalalalalal

50.

A empresa nao permite outros valores sociais que ndo sejam os dela no ambiente de
trabalho.

(S I &2 N I & N & N @ B @2 I 2 TN &2 Y 2 I @ 2 T & 2 I &2 T R & B @) I @ I 2 B @) BN @) R I & I B & B @) B @) I I @) |
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51.

A empresa prefere os funcionarios que adotam atitudes formais de acordo com as
regras da empresa.

()]

52.

Vocé observa na empresa que ndo existe uma forte integragéo entre as fungdes € a
equipe.

53.

Na empresa ocorre a integragado entre chefes e subordinados.

54.

Na empresa, os funcionarios solucionam os problemas de forma pré-ativa e
colaboradora.

()]

I

N

55.

Vocé verifica que os interesses e objetivos dos chefes e dos subordinados séo os
mesmos.

56.

Vocé observa que as pessoas ha empresa se sentem como uma familia.

57.

Na empresa a dedicagao € recompensada.

58.

O fato de a empresa decidir o que precisa traz seguranga para os seus funcionarios.

ajlo|lo| O

R N N N
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59.

A empresa aceita qualquer atitude que esteja de acordo com as suas regras e normas.

60.

Vocé observa que as pessoas acreditam nos discursos feitos pelos dirigentes da
empresa.

()}

N

N

61.

Vocé observa que o discurso dos dirigentes da empresa € repetitivo. As palavras sao
diferentes, mas o sentido € o mesmo.

62.

Vocé verifica na empresa que os funcionarios trabalham em equipe como um time.

63.

A empresa estimula uma padronizagéo de atitudes entre os funcionarios.

64.

A empresa reprime os funcionarios para atingir os seus objetivos.

65.

As politicas internas sdo conhecidas por todos os funcionarios.

66.

Os funcionarios trabalham de acordo com as politicas internas da empresa.

67.

Vocé observa que as pessoas adotam uma atitude submissa com relagéo a empresa.

68.

A empresa nao vé com bons olhos as atitudes vacilantes de seus membros.

JEE N RS N (UL U L U (I U IS U (L N

69.

Os funcionarios estao acostumados a terem o seu trabalho controlado por outras
pessoas.

—_

70.

As pessoas acham importante ter um chefe que diga o que esta certo ou errado.

71.

Os funcionarios tomam atitudes no trabalho quando a empresa faz promessas.

72.

As pessoas que gostam da empresa agem de acordo com o que ela espera deles.

73.

As pessoas estdo conformadas com o trabalho que executam na empresa.

74.

Vocé observa que as pessoas gostam de trabalhar nesta empresa.
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ANEXO 5 — INFORMAGOES ECONOMICO-FINANCEIRAS



TABELA 24 - INTERCAMBIO COMERCIAL ENTRE PARANA E MERCOSUL (INCLUINDQ PAISES ASSOCIADOS) - 1999-2000
TABLE 2< - PARANA AND MERCOSUL BILATERAL TRADE (INCLUDING ASSOCIATED COUNTRIES) - 1999-2000

VALOR US$ FOB (MIL) / USS THOUSAND FOB
PAISES/ COUNTRIES Expartaqdes/ EXPORTS Importagdes /MPORTS Saldo Comercial/ TRADE BALANCE
2000 [ 1999 2000 1999 2000 } 1999
Mercosul + Associados/ Mercosul+Associates 724 622 501 452 1139086 883 808 - 414 464 - 382356
Mercosul/ Mercosul 622093 445 444 1054 969 835521 - 432876 - 390077
Argentina/Argentina 474302 304 940 863 362 696 639 - 389060 - 391699
Paraguai/ Paraguay 106 345 105 761 157 152 115515 - 50807 - 9754
Uruguail Uruguay 41 446 34744 34 455 23368 6991 11376
Chilet")/Chie 85934 28047 83 427 47 592 2507 - 19545 ‘
Bolviat™/ Boiiva 16 595 - 27961 691 695 15904 27 265
FONTE: IPARDES .
SOURCE: IPARDES
NOTA: Dados brutos MDIC/SECEX.

NOTE: Primary data provided by MOIC/SECEX.
(1) Associado a partir de 01/10/96.
(1) Associated since 10/01/96.
(2) Associado a partir de 28/02/97.
(2) Associated since 02/28/97.

TABELA 25 - lNTERCf\MBlO COMERCIAL ENTRE PARANA E MERCOSUL (INCLUINDO ASSOCIADOS), SEGUNDQ PRINCIPAIS GRUPQS DE PRODUTOS - 2000
TABLE 25 - PARANA AND MERCOSUL BILATERAL TRADE (INCLUDING THE ASSOCATED COUNTRIES), ACCORDING TO PRODUCT MAIN GROUFS - 2000

EXPORTACAO IMPORTACAO SALDO COMERCIAL | CORR. DE COMERCIO
GRUPOS DE PRODUTOS EXPORTS MMPORTS TRADE BALANCE TRADEFLOW
MERCHANDISE GROUPS' ! US$ FOB (mil) Part. (%) US$ FOB (mi) Part. (%) US$ FOB (mil) US$ FOB (mil)/
USS Thousand FOB | Skare (%) | USS Thousand FOB |  Share (%) | US$ Thousand FOB | USS Thousand FOB)

Papel e Celulose/ Paper and Pulp 123 398 17,03 80412 7,06 42 986 203 810

Maquinas e Instrumentos Mecaricos 39943 551 12 955 1,14 26 989 52 898

Mechariical Machines and Instruments

Adubos e Fertilizantes/Manure and Fertilizers: 17537 242 860 008 16677 18398

Metais comuns/Common Metals 24995 3,45 9 086 0,80 15909 34080

Material Elétrico/Flectrical Material 25 104 3,46 12 805 1,12 12 298 37909

Madeira/ Wood 26 494 3,66 17 627 1,55 8 867 44120

Carnes/ Meat 13925 1,92 5366 047 8 560 19 291

Minerais nao-metalicos/Non-Metallic Minerals 8991 1,24 536 0,05 8 455 9527

Café/ Coffee 7094 0,98 184 - 7094 7278

Mate/Mate 4763 0,66 2972 0,26 1791 7735

(igarro e fumo/ Cigarette and Tobacco 1663 023 185 0.02 1477 1848

Artefatos de borracha/Rubber Products 668 0,09 1041 0,09 - 373 1708

Couro e calgados (de couro) 820 0,11 4413 039 - 3593 5232

Leather and Footwear (made of leather)

Algodao/ Cotton - - 5598 0,49 - 5598 5598

Produtos Quimicos Diversos/Chemical Products 30 047 4,15 . 35 882 3,15 - 5835 65929

Leite e derivados/ Milk and its by products 3255 045 21320 1,87 - 18065 24574

Produtos Horticolas/ Horticultural Products 595 0,08 23874 2,10 - 23279 24 469

Frutas Fruits 1160 0,16 26 331 2,31 - 2517 27 492

- Material de Transporte/ Jransportation Material 296 882 40,97 322575 28,32 - 2569 619 457

Matéria Plastica/ Plastic matenials 8716 1,20 40 761 3,58 - 32045 49 477 —

Soja/ Soybeans 20 845 2,88 126 997 11,15 - 106 152 147 842 %

Cereais/(ereals 2542 035 109 529 9,62 - 106 987 112072 ")

Combustiveis e Lubrificantes/ Fue/ and Lubricants 4259 0,59 224 260 19,69 - 220002 228519 ?

Outros/Others 60 927 8.41 53518 4,70 7 408 114 445 5

Mercosul + Paises Associados 724 622 100,00 1139086 100,00 - 414464 1863 709 %

Mercosul + Associated Countries ‘-‘o-'

FONTE: IPARDES ©

SOURCE: IPARDES g

NOTA: Dados brutos do MDIC/SECEX. S

NOTE: Primary data provided by MOIC/SECEX. -
&
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Contas Regionais

Tabela 5 - Participagao das Grandes Regides e Unidades da Federagao no produto interno bruto

do Brasil a preco de mercado corrente - 1996-1999

1996 - 1999

Grandes Regides e Unidades da Federagao 1996 1997 1998 1999
Brasil 100,00 100,00 100,00 100,00
Norte 464 4,42 4,48 4,45
Rondénia 0.47 0,48 0,50 0,52
Acre 0,15 0,15 0,16 0,16
Amazonas 1,81 1,65 1,65 1,60
Roraima 0,07 0,07 0,08 0,08
Para 1,78 1,69 1,70 1,71
Amapa 0,17 0,18 0,16 0,16
Tocantins 0,20 0,20 0,21 0,22
Nordeste 13,17 13,09 13,05 13,11
Maranhao 0,88 0,85 0,79 0,81
Piaui 0,50 0,49 0,48 0,49
Ceara 2,01 2,02 2,06 2,00
Rio Grande do Norte 0,75 0,77 0,75 0,79
Paraiba 0,84 0,80 0.79 0,82
Pernambuco 2,75 2,69 2,71 2,67
Alagoas 0.65 0,66 0,67 0,66
Sergipe 0,55 0,56 0,55 0,56
Bahia 4,24 4,25 4,24 4,32
Sudeste 58,07 58,57 58,16 58,25
Minas Gerais 10,09 10,01 9,79 9,63
Espirito Santo 1,91 1,86 1,90 1,93
Rio de Janeiro 11,14 11,22 11,01 11,75
Séao Paulo 34,93 35,47 35,46 34,95
Sul 18,03 17,68 17,48 17,75
Parana 6,13 6,07 6,21 6.34
Santa Catarina 3,78 3,66 3,55 3.66
Rio Grande do Sul 8,12 7,95 7,72 7,75




Centro-Oeste 6,08 6,25 6,84 6,44
Mato Grosso do Sul 1,07 1,07 1,10 1,12
Mato Grosso 1,02 1,05 1,08 1,20
Goias 1,87 1,84 1,91 1,84
Distrito Federal 2,12 2,29 2,75 2,28

Fonte: iBGE, Diretoria de Pesquisas, Departamento de Conias Nacionais, Contas Regionais do Brasit 1385-

1989,
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