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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo revelar o ndo-dito do discurso das
universidades corporativas, caracterizando-as como uma tecnologia de gestdo a servigo
da dominagdo nas organizagdes, pelo exercicio de estratégias de controle social do
sujeito trabalhador. Para tanto, foi realizado um estudo de caso de abordagem
qualitativa numa organizag¢@o multinacional da érea de logistica, com sede corporativa
em Curitiba—PR. Os resultados demonstram que a universidade corporativa em
questdo se apresenta como um conjunto de praticas pedagogicas que visam a habituar
¢ instrumentalizar o trabalhador, de forma a amenizar - muitas vezes por antecipagéo -
os conflitos inerentes a relagdo capital-trabalho no interior da organizagdo. Contata-se
a ocorréncia de praticas de controle fisico e, sobretudo, ideolégico e afetivo, o que
coaduna-se com a observagdo de FOUCAULT (2000) de que o controle do corpo, com
o movimento de moderniza¢do da sociedade, passa antes pelo controle da alma. Esse
processo de internalizagdo do controle promovido pela universidade corporativa
conjuga-se com as necessidades de um modelo de gestio baseado no sistema de

produgdo flexivel.

ABSTRACT

The present paper has the objective of revealing the non-verbal speech from the
Corporatist ~ Universities, putting them in evidence as technology
management to the service of domination on organization through strategies
of social control on the force labour. For so, a study-case was conducted on
Qualitative  approach in a logistic focused Multinational Corporation
headquartered in Curitiba-PR. The results show that the corporatist
university in matter is presented as a set of pedagogical practice which are
aimed at making the labourer used to it and aware of the use of the tools, so

that it is soften - many times beforehand - the conflicts related to capital-
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work within the corporation. It is noticed the event of practice of physical
control, and above all, ideological and affective which join FOUCAULT's
(2000) observation that states that the control of the body, along the
modernization of the society goes, first, through the soul's control.
This process of control immerse promoted by the corporatist university plays
the necessity of a management model based on the system of a flexible

production.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho pretende ser desenvolvido tendo em vista a recente
ascensdo das universidades corporativas no escopo das organizagdes contemporaneas,
tanto como pratica administrativa como também matéria de discussdes académicas.
Embora o conceito tenha sido inaugurado nos Estados Unidos da América pela
General Eletric, quando a empresa, em 1955, lanca o seu Centro de Crotonville,
(MEISTER, 1999), é a partir do final da década de 80 que o interesse pelas
universidades corporativas efetiva-se como um campo pratico de atuagio e de estudo
especifico. No Brasil, muitas organiza¢es tém adotado essa abordagem no processo
de capacitacio de seus funcionérios, sobretudo pela instalagdo de empresas
multinacionais e transacionais no pais, que trazem consigo uma tecnologia ja
desenvolvida nesse campo. |

Paralelamente, verifica-se um processo de reestruturagdo do sistema
capitalista de produgdo sob o paradigma econdmico-tecnoldgico da informagdo, no
qual o conhecimento e a aplicacdo da informagdo constituem as principais fontes de
produtividade e competitividade (CASTELLS, 2000). Tal fendmeno imprime as
organizagdes contempordneas uma configuracdo objetiva, ou seja, de relagdes
materiais de produgdo, que se relaciona profundamente com uma dimenséo subjetiva,
responsavel direta pelos processos de identificagdo da coletividade organizacional.
Isso porque as pessoas ndo se ligam as organizagdes a que pertencem exclusivamente
por vinculos formais; elas investem em seu trabalho, dele se apropriam, lhe ddo um
sentido e inscrevem uma parte de seus desejos e de seus projetos na organizagdo.
Partindo dessa constata¢do, a organizagdo atual, mais do que em outros tempos,
percebe a relevancia de gerenciar a dimensdo subjetiva da coletividade, seja de forma
tacita ou explicita, elaborando tecnologias de gestdo que levem em conta esses
processos de vinculagdo entre o sujeito do trabalhador e o seu universo de trabalho.

As tecnologias de gestdo, de uma forma geral, constituem um conjunto de

técnicas intimamente relacionadas ao controle social, visto que a gestdo de qualquer
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organizagdo implica a redu¢do das incertezas e arbitrariedades inerentes ao
comportamento humano, sobretudo, coletivo. E, quando se trata de organizagdes
baseadas num modelo de gestdo capitalista, essa necessidade de controle se torna ainda
mais premente, ja que as relagdes de producdo caracteristicas deste sistema sdo
profundamente marcadas por contradi¢des que exigem uma postura autoritdria (seja
ela explicita ou sutil) para a manutenc@io da ordem. Nesse sentido, as tecnologias de
gestdo atuais tém se apresentado cada vez mais elaboradas no objetivo do controle
social, de modo que, conforme Enriquez (1997b) observa, jamais o individuo esteve
tdo encerrado nas malhas da organizag@o (em particular da empresa) e tdo pouco livre
em relag@o ao seu corpo, ao seu modo de pensar € a sua psique.

Inseridas num conjunto de técnicas mais amplo da gestdo, as universidades
corporativas ocupam um lugar entre os mecanismos de controle social ainda ndo
evidenciado na produgdo cientifica sobre o tema. Como uma sofisticagdo direta da
fungdo ou processo de capacitagdo dos trabalhadores - treinamento e desenvolvimento
- (ALPERSTEDT, 2001), as universidades corporativas trazem consigo novos
elementos que proporcionam a gestdo capitalista formas de controle compativeis com
o atual padrdo de acumulagdo. Tais elementos, visualizados sob a 6tica do poder e do
controle, trazem a tona uma nova dimensdo do entendimento da légica e do discurso
das universidades corporativas que s6 pode ser descoberta através de um olhar
epistemologicamente critico.

Este trabalho visa, entdo, a identificar quais mecanismos de controle social
nas organizagdes envolvem a experiéncia das universidades corporativas, sejam eles
explicitos ou ocultos. Para tanto, foi realizado um estudo de caso unico de abordagem
descritivo-qualitativa numa organizagdo multinacional com sede em Curitiba — PR,
que atua no negocio de logistica. A metodologia da pesquisa encontra-se descrita de
forma minuciosa no Apéndice 1.

Esta disserta¢do se organiza em seis capitulos. O primeiro descreve, através
de uma elaboragdo tedrica, os aspectos objetivos e sﬁbjetivos que caracterizam as

organizagdes atuais e, em seguida, apresenta o caso estudado, relacionando a realidade
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concreta com a teoria. O segundo capitulo trata da capacitagdo das pessoas para
administracdo, explorando em um subcapitulo as especificidades das universidades
corporativas e, em outro, caraterizando a universidade corporativa do caso como tal.
O terceiro capitulo dedica-se ao controle social nas organiza¢des. Em suas secdes, se
promove uma ampla discusséo sobre o tema, enfatizando as modalidades de controle
social encontradas nas organizagdes e, a partir dela , se parte para uma escolha tedrico-
empirica para a posterior anélise dos dados. As modalidades de controle escolhidas sdo
o controle fisico, o controle ideoldgico e o controle afetivo, cada qual tratada em uma
se¢do do terceiro capitulo. O quarto capitulo relaciona os dois grandes temas deste
estudo: universidades corporativas e controle social; primeiramente, de forma tedrica;
em seguida, utilizando-se a analise dos dados sobre o caso. Por ultimo, o capitulo

cinco destina-se a uma conclusdo final.
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2 JUSTIFICATIVA TEORICO-PRATICA

A compreensdo do fendmeno das universidades corporativas tem suscitado
intenso interesse dos administradores e cientistas da administra¢do. A maioria dos
trabalhos tem enfatizado a importdncia das universidades corporativas para que as
organizacdes possam enfrentar as contingéncias do atual ambiente de negdcios
(MEISTER, 1999). Alguns discutem o dificil relacionamento entre as universidades
corporativas como unidades educacionais € as tradicionais instituicdes de educagdo
superior, as vantagens e dificuldades de uma alianga entre as mesmas, bem como os
limites de cada uma na comunidade (EBOLI, 1999; VERGARA, 2000). Outros
buscam uma clara defini¢do para o conceito, uma vez que certos abusos estdo sendo
cometidos por organizagdes que utilizam o termo como uma “maquiagem” para seus
antigos departamentos de T&D, devido ao forte apelo mercadologico (ALPERSTEDT,
2001; MARCONDES e PAIVA, 2001). Ainda percebe-se aqueles que objetivam
verificar até que ponto as universidades corporativas contribuem para a aprendizagem
organizacional (VITELLI, 2000).

De uma forma geral, as pesquisas realizadas procuram aclamar, numa
perspectiva funcional-gerencialista, os beneficios proporcionados por essa nova
tecnologia de gestdo, assim como encontrar maneiras de desenvolvé-la tanto em
termos de infra-estrutura, de envolvimento das pessoas € de relacionamento com as
estratégias organizacionais. Entretanto, uma visdo critica, “o outro lado da cena”, ndo
tem sido levantada nem explorada no discurso dos gestores e de muitos académicos.

Uma conexdo com a idéia de controle social subjacente as relagdes de poder
e de produgdo capitalistas parece ser conveniente para a tarefa de revelar o que se
esconde no discurso da gestdo de pessoas, nesse caso, mais especificamente do
desenvolvimento da for¢a de trabalho. A problemética do controle estd intimamente
relacionada a da capacitagdo (treinamento), pois a forma de controlar o trabalho na
produgdo se opera, em grande parte, através das formas de utiliza-lo (INVERNIZZI,

2000). Observa-se que novas formas de controle transformam significativamente a
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maneira de utilizar a forga de trabalho, propiciando uma certa ampliagdo das
qualificagdes técnicas, delegando certos espagos para a tomada de decisdes e
imprimindo grande énfase nos aspectos comportamentais.

Apesar de ndo original ou pouco explorado, o controle nas organizagdes se
apresenta sempre como tema atual, visto que, como argumenta Tannenbaum
(1975a:16), “organiza¢des implicam controle”, especialmente as organizagdes
capitalistas, onde o controle € a propria esséncia da gestdo (FARIA, 1985). Todavia, a
grande maioria das abordagens sobre o tema tem ignorado uma dimensdo que se
considera essencial para o seu entendimento: a da psicossociologia. Embora admitindo
as formas manifestas ou explicitas, instrumentais ou burocraticas ao lado daquelas
ocultas, comportamentais e ideoldgicas, nestas Ultimas, a dimensdo cognitiva e cultural
tem sido privilegiada, deixando a descoberto os aspectos psiquicos dos mecanismos de
controle social. No entanto, as organizagdes t€m investido substancialmente nesses
aspectos para aumentar o comprometimento e engajamento dos funciondrios pelo
refor¢o do vinculo afetivo com a organizagio.

Julga-se este estudo, portanto, relevante para a compreensdo do fendmeno
das universidades corporativas no momento em que ele se propde a inseri-lo num
contexto das relagdes de poder e de produgdo que permita avaliar as conseqiiéncias de
suas praticas sobre o sujeito, o que a grande maioria dos trabalhos na 4rea ndo tem
feito. Principalmente, entre os gestores das organizagdes, responséaveis diretos pela
implementagdo dessas técnicas, uma visdo mais critica € quase inexistente, negada
pela ideologia da empresa.

Além disso, abordando uma concepgdo de controle ainda pouco explorada e
procurando conjuga-la com outras bem mais estabelecidas, esta pesquisa também
poderd proporcionar um maior desenvolvimento da psicossociologia na teoria das
organiza¢des. Dessa forma, avalia-se que o trabalho se justifica tanto préatica quanto

teoricamente.
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3 AS ORGANIZACOES NA ERA DA INFORMACAO - ASPECTOS
OBJETIVOS E SUBJETIVOS

O sistema ou modo de produgdo capitalista tem sofrido profundas
transformagdes desde as ultimas trés décadas do século XX (FARIA, 2001b;
CASTELLS, 2000; ANTUNES, 1999; FARIA, 1997), mudangas essas relativas ao
processo de trabalho, sobretudo pela utilizagdo intensiva da tecnologia da informagio’,
¢ a forma de estruturagéo das relagdes de produgdo entre as organizagdes, 0 que tem
delineado um novo cenério para aquelas que adentram no século XXI. Castells (2000)
aponta para o surgimento de um novo modo de desenvolvimento, denominado
informacional, constituindo ao mesmo tempo tanto uma evolu¢do do modo de
desenvolvimento industrial como a sua superag@o. No informacionalismo, a fonte de
produtividade (conseqiientemente de competitividade) acha-se na tecnologia de
geragdo de conhecimentos, de processamento da informagdo ¢ de comunicagdo de
simbolos. A forma organizacional privilegiada por esse modelo é a empresa em rede,
horizontal, informacional e global. Sucintamente, as caracteristicas da empresa
horizontal sdo as seguintes:

— organizac¢do em torno do processo, ndo da tarefa;

— hierarquia horizontal;

— gerenciamento em equipe;

— medida do desempenho pela satisfagdo do cliente;

— recompensa com base no desempenho da equipe;

— maximiza¢do dos contatos com fornecedores e clientes;

— informagdo, treinamento e re-treinamento de funciondrios em todos os

niveis.

' Entende-se por tecnologia da informagdo um conjunto de tecnologias em microeletronica,
computagdo (software e hardware), telecomunicagdes, radiodifusdo e optoeletronica (WALTON,
1994; STAIR, 1998), podendo classifica-la em tecnologia da comunicagdo, tecnologia de
processamento, entre outras.
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Verifica-se nas relagdes interorganizacionais a formac¢do de redes entre
empresas (multidirecionais® e de licenciamento e subcontratagdo®), bem como de
aliangas corporativas estratégicas € o uso intensivo da tecnologia da informagdo, que
permite que um novo modelo produtivo se instaure. Como bem observa Castells
(2000), ndo foi o desenvolvimento dessas tecnologias que provocaram mudangas no
modelo produtivo, mas ele sempre esteve fortemente relacionado a necessidade de
reestruturacdo do capitalismo e so através dele a empresa horizontal ¢ em rede pode
constituir-se como uma realidade.

O novo modelo também tem como caracteristica distintiva a substitui¢do do
sistema de produgdo em massa a producdo flexivel (do taylorismo e fordismo ao
toyotismo e outras formas semelhantes de tecnologia de gestdo). Tal sistema baseia-se
na introdu¢do de novas tecnologias de base microeletronica, as quais proporcionam
uma maior integracdo das diversas fases da produgdo por uma flexibilidade
tecnoldgica nunca antes experimentada. A utilizagdo intensiva das maquinas elimina
tempos e movimentos desnecessarios entre as etapas do processo produtivo,
estruturando-os de maneira cadenciada, de forma que os processos se organizem numa
cadeia do tipo fornecedor-cliente. Além disso, a flexibilidade tecnoldgica permite
utilizar uma mesma instalagdo para fabricar produtos ou prestar servigos diferentes,
sendo possivel atender as demandas individualizadas do mercado consumidor. O
trabalho ¢ deslocado da atividade manual e das fun¢des de execugdo puras para
fungdes muito mais integradas, ou seja, polivalentes, de controle dos processos, de
previsdo e diagnoéstico de falhas e de solugdo de problemas. Os trabalhadores pouco
manejam materiais, mas simbolos e signos, informac¢des geradas pelas maquinas

automatizadas. O trabalho, assim sendo, transfere-se para o dominio abstrato da

? Redes multidirecionais sdo aquelas constituidas por empresas de pequeno e médio porte que visam a
encontrar nichos de mercado e empreendimentos cooperativos.

? Redes de licenciamento e subcontratagdo da produgdo se formam sob o controle de uma grande
empresa, denominada a empresa “cabeca” da rede.
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informagéo, tornando-se, mais do que nunca, manipulagdo de simbolos e construgdo de
sentidos. E se a capacidade de compreender e reagir a informagio torna-se a esséncia
do trabalho, € indispensavel uma postura do trabalhador de responsabilidade frente a
atividade que realiza. Conforme Invernizzi (2000:39) bem observa, “essa conduta pro-
ativa, a motivagdo e a diligéncia do trabalhador tornaram-se tdo importantes quanto a
qualificagdo técnica para maximizar a produtividade das organizag¢Ges, para minimizar
a vulnerabilidade de suas sofisticadas e custosas bases tecnoldgicas e para garantir o
bom desempenho dos proprios trabalhadores, cujas atividades sdo dificeis de
supervisar e avaliar”, ou seja, de controlar de forma direta.

No tocante ao processo de trabalho, ele conseqiientemente também se
reorganiza, tendo como pilares a padronizagdo das atividades, a melhoria continua, a
iniciativa, a participagdo e o envolvimento dos trabalhadores. A padronizacdo das
operacdes guia Qs processos, contudo a mesma estd sempre sujeita a revisdes de
melhoria continua pela intervengdo criativa do trabalhador, que ¢ agora o maior
responsavel pelas inovagdes na pratica cotidiana do trabalho. Assim, a sua iniciativa e
participagdo tornam-se indispensaveis. “A conciliagdo da participagdo com a
padronizagdo € imprescindivel para os objetivos de melhoramento continuo: ¢ a
inovagdo permanente que assegura a sobrevivéncia da empresa no contexto de
mercados altamente competitivos” (INVERNIZZI, 2000:35). Essa participacdo, no
entanto, possui limites pré-definidos, ndo devendo questionar as normas de trabalho
nem o modelo ao qual se relaciona. Isso € conseguido pela canaliza¢do da iniciativa e
da criatividade, bem como do saber prético sobre o trabalho para fins exclusivamente
técnicos, como as comissdes de resolugdo de problemas, mantendo afastados quaisquer
conteiidos politicos. O envolvimento das pessoas nesse sentido € obtido através de
diversas estratégias gerenciais, como a unificagdo das metas individuais com as da
empresa (0 que falsamente aparenta que os interesses de funcionarios e da organizagdo
sdo harmonicos), aperfeicoamento das condi¢des de trabalho da méo-de-obra central
(mesmo que as custas de outros trabalhadores subcontratados), utilizagéo de sistemas

de avaliagdo ¢ promog¢do individuais, selecdo de trabalhadores jovens, ambiciosos,
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criativos € sem experiéncia sindical, demissdo seletiva e veiculagdo intensiva de
treinamentos comportamentais para a transmissdo de valores e criagdo de uma base
homogénea de pensamento. O objetivo desses treinamentos é garantir a participagdo de
cada funcionario em cada segmento da cadeia dindmica de controle que constitui o
novo processo de trabalho, no qual o individuo internaliza esse controle, exercendo-o

sobre si mesmo e sobre os outros dos quais depende o processo que ele executa.

“Ja ndo se trata de um controle direto e coercitivo sobre o trabalho individual, baseado na
observagdo direta, nem na coer¢do por tempos padrdes ou imposta pela cadeia,
caracteristicos do taylorismo-fordismo. Opera-se uma transicdo para o controle via
organizagdo do trabalho, sustentada na responsabilidade e autonomia do trabalhador frente
a seu trabalho. O sistema de controle deixa de ser organizado centralmente para espalhar-se
em redes pelo processo produtivo, formando um novo sistema auto-organizador
descentrado.” (INVERNIZZI, 2000:41)

Ademais, ¢ importante salientar que as organizagdes contemporineas
funcionam num ambiente de desemprego estrutural e subemprego. E certo que o
desemprego ndo ¢ um fendomeno exclusivo de nosso tempo, mas atualmente ele
aparece permanente, de longa duragdo. O mercado de trabalho compde-se de um
variado leque de situag¢des entre o emprego € o desemprego como o trabalho informal
e o trabalho precario, novas formas vinculadas direta ou indiretamente ao nucleo mais
poderoso das economias. O medo do desemprego ¢ uma constante na forga de
trabalho, até mesmo da mais qualificada. Para alguns, a demiss@o representa a
marginaliza¢do definitiva do trabalho assalariado, ja que o processo de redefini¢do
constante do perfil de qualifica¢do é mais acelerado do que se pode acompanhar. Além
disso, o recurso a subcontrata¢do e a contratagdo temporaria (ndo somente a existéncia
do desemprego), trivial pratica nas organizagdes atuais, representa a possibilidade
sempre ameagadora de passar a uma situagdo de trabalho mais precéria. Também a luta
individual pelo emprego no mercado de trabalho se reflete no interior das organizagdes
na luta individual para manté-lo, num jogo que desmobiliza a formagdo de
organizagdes coletivas de defesa dos interesses do trabalhador. Tudo isso reveste a
questdo do emprego, ou melhor, de sua falta, de um carater disciplinador da for¢a de

trabalho, ou seja, uma nova forma de controle capitalista baseada no mercado de
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trabalho.

No que se refere aos aspectos subjetivos das organizagdes, ja que as mesmas
ndo se constituem somente por uma esfera econdmica, mas também cultural, simbdlica
e imaginaria (ENRIQUEZ, 1997a), Wood Jr. (2000) aponta para a caracterizagdo das
organizagdes pertencentes ao modelo informacional de desenvolvimento como
organizagdes de simbolismo intensivo. Segundo o autor, as mesmas trabalham com
base num contrato social entre geréncia e trabalhadores fundado no comprometimento
€ na participacdo, o que ¢ assegurado por um conjunto completo de rituais, praticas de
gerenciamento da impressdo® e manipulagio da imagem. Os processos de mudanga
experimentados pelas organiza¢des no considerado capitalismo flexivel podem ser
resumidos em alguns pontos principais que lidam com a subjetividade dos
trabalhadores, sendo:

— Uso da “cultura organizacional” com o propésito de coordenagdo e

controle;

— Uso macigo de rituais para celebrar o comprometimento com 0 processo

de mudancga e com os lideres da mudanga;

— Um esfor¢o coletivo de reorganiza¢cdo do passado, conduzido pelos

lideres da mudanga;

— A construgdo e uso de historias de sucesso;

— A super simplificagdo da realidade;

— A popularizaggo de clichés da literatura de pop management,

— A exclusio de vozes destoantes;

— A difusdo do discurso da participagdo;

* O conceito de gerenciamento da impressdo (GI), também chamado de auto-apresentagdo, pode ser
definido como as varias maneiras pelas quais os individuos buscam controlar as impressdes que os
outros tém a seu respeito, no que se refere a comportamentos, valores e atributos pessoais, visando a
atingir um determinado objetivo (CARVALHO e GRISCI, 2002). No caso, o autor se refere ao GI
praticado pelas organizagdes frente aos seus membros.
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— A celebragdo de herois e campedes do processo de mudanga.

Num mesmo sentido, € oportuno discorrer sobre o imaginario social da
organizagdo atual, contextualizada nessa nova fase de desenvolvimento do
capitalismo, identificando alguns temas presentes no imagindrio organizacional
moderno. Cabe esclarecer, antes porém, que a organizagdo, no intuito de fazer com
que os individuos a ela se liguem e a reforcem, empreende esforgos para construir um
imaginario social enganoso. A organizagdo, dessa forma, tenta prender os sujeitos na
armadilha de seus proprios desejos de afirmagdo, protegendo-os da quebra de sua
identidade. Para isso, o imaginario enganoso atua no sentido de criar um mito coletivo
ou uma ideologia, ndo permitindo outras visdes de mundo. “Assim, os valores e as
normas sdo introjetados pelos individuos e, melhor dizendo, incorporados (sendo a
incorporagdo um mecanismo que impede a individuacdo do sujeito, ou seja, a
constitui¢do de um ser autdnomo e auto-referenciado)” (ENRIQUEZ, 2000a:19).

Freitas (2002) enfatiza o fato de estar havendo na sociedade uma crise de
identificagdo ao mesmo tempo em que ocorrem tais mudangas acima descritas nas
organizagdes produtivas, fazendo com que a organizagdo se torne o lugar por
exceléncia das referéncias identitarias. O enfraquecimento da Igreja e do Estado, por
exemplo, como instituigdes de referéncia, faz com as empresas expandam sua esfera
de a¢do e influéncia, deslocando para as organizagdes e empresas uma fungdo antes
preenchida por um conjunto mais amplo de grupos sociais. A carreira € o status
profissional passam a ser a grande referéncia de identidade social experimentada pelos
individuos e as organizagdes pretendem transformar-se na “institui¢do social por
exceléncia, fornecendo um modelo de referéncias predominantes para o conjunto dos
comportamentos coletivos” (FREITAS, 2002:59). Enfim, as empresas querem ndo
somente ser o lugar onde se produzem bens ou servigos, mas onde se produz sentido
para as vidas de seus membros. Imaginariamente, entfo, ela procura hoje se apresentar
de vérias formas.

Uma delas € como empresa cidada. O conceito de cidadania diz respeito a
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superagdo dos interesses particulares em nome do bem comum, & liberdade e
igualdade, isto €, ao respeito pelos direitos do outro, & participagdo dos atores sociais
sobre os negocios do seu espago social (cidade, nagdo). Ora, as empresas, por mais que
fagam algumas concessdes ao interesses dos funcionéarios ou da sociedade, falam
sempre em nome de seus interesses especificos e particulares e, se usam algumas a¢des
que forcam remeter ao conceito bem mais amplo de cidadania, o fazem como
estratégia para realizar beneficios proprios. Sabe-se que quando o econdmico € o
critério decisivo, as empresas ndo hesitam em tomar decisdes verdadeiramente
desrespeitosas do ponto de vista do cidaddo, agredindo o meio ambiente, aumentando
o nivel de desemprego na comunidade, especulando no mercado financeiro, entre
outras, fato que evidencia as contradi¢des de uma empresa que se diz socialmente
responsavel. Investindo, portanto, numa imagem de boa cidadd, as empresas
pretendem “mostrar-se inatacaveis e falam como se suas acdes, enquanto ‘cidadas’,
fossem resultado de uma ‘consciéncia’ do bem geral e ndo visassem a retornos —
traduzidos em mais recursos, mercados, dividendos politicos, legitimagdo e
consolidagdo de imagem” (FREITAS, 2002:60).

Um recurso a que as organizagdes vém apelando no sentido de sustentar o
logro da empresa cidadd é a nogdo de cidadania corporativa, j& muito utilizada nas
empresas de ponta da sociedade em rede. A metéfora da cidadania visa a mostrar ao
empregado que ele deve agir como um bom cidadéo, atuando como se ele fosse o dono
da empresa (o maior responsavel pelo sucesso das operagdes), desejando a satisfagdo
do cliente, sabendo que essa satisfagdo vem do modo como o trabalho € realizado e
assumindo a responsabilidade de lutar continuamente para melhorar o seu trabalho
(SCHUELER apud MEISTER, 1999). Rego (2002) aponta sete dimensdes do
comportamento de cidadania corporativa encontradas na literatura, demonstradas no
quadro 1.

A nogdo de cidadania corporativa pretende confundir obediéncia com
liberdade, autonomia e responsabilidade, escondendo por detras de conceitos positivos

instrumentos muito sutis e sobretudo ideoldgicos de avaliagdo e controle.
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QUADRO 1 - MACRODIMENSOES DA CIDADANIA CORPORATIVA

Dimensédes

O individuo...

Comportamento de ajuda

Ajuda os colegas que tém tarefas dificeis e/ou que estiveram ausentes
e tém o trabalho atrasado

E cortés. Ndo abusa dos direitos dos outros.

Atua como pacificador.

Encoraja os outros no seu desenvolvimento pessoal e/ou quando estfio
desanimados.

Esportividade

+  Tolera sem queixas os inevitdveis inconvenientes e imposi¢des do
trabalho.
+  Tem atitude positiva “quando as coisas ndo correm bem”.

Nio fica ofendido quando os outros nio seguem as suas sugestdes.

Lealdade organizacional

Promove a imagem da organizagdo com entidades externas.
Protege e defende a organizag@o perante ameagas externas.
Mantém o empenho mesmo sob condigbes adversas.

Obediéncia
organizacional
(conscienciosidade)

* Internaliza e aceita as regras organizacionais, regulamentos,
procedimentos.

Adere-lhes escrupulosamente, mesmo quando ninguém esta
observando ou vigiando.

Iniciativa individual

Adota atos voluntérios de criatividade e inovagdo tendo em vista
melhorar a execugéo das proprias tarefas e o desempenho organizacional.

Persiste com entusiasmo no exercicio do proprio cargo.

Voluntaria-se para aceitar responsabilidades extras e encoraja os
outros para atuar de modo idéntico.

Virtude civica

Participa ativamente na gestdo da organizagdo (v.g., participa de
reunides e debates sobre as politicas organizacionais)

Monitora o ambiente tendo em vista detectar ameagas e oportunidades
(v.g., mantém-se a par das mudangas no setor que podem afetar a
organizagao)

Preocupa-se com os melhores interesses da empresa, mesmo a
expensas pessoais (v.g., denuncia atividades suspeitas)

Autodesenvolvimento

Procura voluntariamente melhorar os seus proprios conhecimentos,
competéncias e aptiddes.

Freqiienta cursos, procura atualizar-se constantemente nos recentes
desenvolvimentos de uma dada area de conhecimento ou negécios.
*  Procura estudar assuntos que possam contribuir para a melhoria do seu
préprio desempenho.

FONTE: PODSAKOFF ET AL. APUD REGO (2002)

A empresa excelente também ¢ um dos temas que compdem o imaginario

organizacional atual, talvez o mais bem elaborado, pois d4 sustentagdo direta ao novo

modelo produtivo. Consiste basicamente no culto a exceléncia que, de acordo com

Freitas (2000), recentemente mudou de significado: passou de um valor durével que
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significa qualidade superior ¢ adquiriu mobilidade, transformando-se numa seqiiéncia
ascendente de patamares que nunca tem fim, um infinito quebra recordes. Sendo
assim, uma espécie de histeria coletiva toma conta da for¢a de trabalho, em especial
nos altos escaldes das empresas, em que o risco de ser superado em curto espago de

tempo € constantemente vivido.

“Perseguir a exceléncia mutante e mutavel ndo é mais apenas a melhor opgdo, mas a sina
de todos, ja que € condig@o de sobrevivéncia. As empresas sdo o lugar onde se ha de viver
essa sina e elas vdo cobrar rigorosamente de cada individuo que ele ndo sé seja, mas
também queira ser esse heroi incansavel. Elas o exortam a ser o ‘empreendedor de sua
propria vida’, a ser ‘seu proprio projeto’, a considerar-se um ‘capital que deve dar retorno’.
Esse patamar, sempre reajustavel para o alto, € o inico que o individuo deve almejar, pois
¢ o unico que lhe permite realizar-se, o Ginico onde ele pode existir para os outros e para si
mesmo. Assim, seu ideal de ego estard sempre sedento e faminto, submetido a provas
constantes, sem poder jamais ser satisfeito.” (FREITAS, 2002:63).

No intuito de despertar nos seus membros o espirito do herdi incansavel, as
organiza¢des apelam também para a metafora esportiva. A linguagem socialmente
vinculada nessas organizagbes remete a superagdo de desafios externos e a auto-
superagdo, a supervalorizacdo da acdo, da agilidade e do dinamismo. Além disso, a
metéafora esportiva balanceia de forma inigualavel a competi¢cdo agressiva, inerente ao
modelo produtivo atual, e a colabora¢do, na idéia de equipe ou time, também
necessaria para o funcionamento do capitalismo flexivel, tudo isso de forma a
apresentar o modelo de gestdo como saudavel. Sennett (2002:118) observa que a

moderna ética do trabalho concentra-se no trabalho em equipe, que o senso comum

administrativo ostenta pelas suas “virtudes”. O trabalho em equipe

“Celebra a sensibilidade aos outros, exige ‘aptiddes delicadas’, como ser bom ouvinte e
cooperativo, acima de tudo o trabalho em equipe enfatiza a adaptabilidade as
circunstancias. O trabalho de equipe € a ética do trabalho que serve a uma economia
politica flexivel. Apesar de todo o arquejar psicolégico da administragdo moderna sobre o
trabalho de equipe no escritério e na fabrica, é o etos de trabalho que permanece na
superficie da experiéncia. O trabalho de equipe ¢ a pratica de grupo da superficialidade
degradante.”

Sennett evidencia a adaptabilidade como a esséncia do trabalho em equipe,
relacionando com as praticas de flexibilidade que, conforme o autor, atualmente,

concentram-se mais nas forgas que dobram as pessoas. Segundo o autor,
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“as realidades da equipe no local de trabalho sdo caracterizadas pela enganadora metafora
esportiva.(...) Surge a ficcdo de que trabalhadores e chefes ndo sdo antagonistas; o chefe,
em vez disso, administra o processo de grupo. Ele ou ela é ‘lider’, a palavra mais esperta
no moderno léxico administrativo; o lider estd do nosso lado, em vez de ser nosso

governante. O jogo de poder € jogado pela equipe contra equipes de outras empresas.”
(SENNETT, 2002:131-2)

Os lideres sdo como capitdes de time ou coachs, profissionais qualificados
que sdo responsaveis por treinar, coordenar e motivar as equipes. Dentro da equipe
nega-se a existéncia de uma luta individual e de conflitos para fortalecer a posi¢do dos
que estdo no comando, sendo que a pressdo dos colegas de time sobre o desempenho
do outro e da sua equipe toma o lugar do chefe de “chicote na mao”. Objetivamente, a
organizagdo do trabalho em processos do tipo cliente-fornecedor e o atrelamento de
metas dos funciondrios e equipes materializam o jogo. Dessa forma, o trabalho em
equipe em organiza¢des flexiveis ndo muda a natureza fundamental do sistema de
produ¢@o nem ameaga a organizagdo basica da estrutura de poder das empresas.

As organizacdes atuais também pretendem ser o lugar da juventude eterna,
onde envelhecer significa aproximar-se mais da morte que da sabedoria. “E quase
como se as organizagdes tivessem descoberto a formula da eterna juventude, fazendo
as cirurgias plasticas necessarias mediante a incorporagdo de novas técnicas, processos
e praticas” (FREITAS, 2002:64-5). A inovag@o parece ser a palavra de ordem em
organizagdes que alimentam esse imagindrio, fazendo com que os métodos de
mobilizagdo das energias internas e externas parecam estar sempre obsoletos. Os
modismos gerenciais cada vez mais circulam entre os dirigentes e sdo cada vez mais
fugazes; no entanto, cada um deles ndo deixa de ser uma re-elaboragdo do anterior, que
ganha for¢a pelo simples carater de novidade (CALDAS e WOOD Jr., 1999),
apresentando-se como a “Gltima resposta do saber” para em seguida serem suplantados
por outro mais sedutor (FREITAS, 2002). A flexibilidade tornou-se uma condig¢do de
sobrevivéncia para organizagdes e executivos, e estas fazem de tudo para garantir que
sua for¢a de trabalho alcance essa condigdo sempre. Treinamentos (educagéo

continua), gurus, simulagdes de guerra, esportes radicais e até astrologia t€ém sido
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utilizados para tornar as pessoas superadaptéveis rapidamente. O modelo produtivo
flexivel pede um imaginario de juventude eterna capaz de suportar e oferecer alguma
satisfagdo frente as necessidades de adaptagdo. No entanto, apesar das transformagdes
na organizagdo do trabalho, a nova ordem ndo abole todo um sistema de controle

estabelecido, apenas o sofistica.

“A expressdo ‘capitalismo flexivel’ descreve hoje um sistema que € mais que uma variagdo
sobre o velho tema. Enfatiza-se a flexibilidade. Atacam-se as formas rigidas de burocracia,
e também os males da rotina cega. Pede-se aos trabalhadores que sejam ageis, estejam
abertos a mudangas em curto prazo, assumam riscos continuamente, dependam cada vez
menos de leis e procedimentos formais. (...) Hoje se usa a flexibilidade como outra maneira
de levantar a maldigdo da opressdo do capitalismo. Diz-se que, atacando a burocracia
rigida e enfatizando o risco, a flexibilidade da as pessoas mais liberdade para moldar suas
vidas. Na verdade, a nova ordem imp3e novos controles, em vez de simplesmente abolir as
regras do passado — mas também esses novos controles séo dificeis de entender. O novo
capitalismo € um sistema de poder muitas vezes ilegivel.” (SENNETT, 2002:9-10)

Através de um discurso em que o homem aparece como centro de suas
preocupagdes, as organizagdes também pretendem ser as restauradoras da ética e da
moralidade. E ndo é a toa que esse discurso emerge num ambiente competitivo téo
perverso como o atual. Por mais que as regras da competigdo capitalista que se
vivencia hoje ndo respeitem limites, é preciso haver um minimo de credibilidade para
que as organizagdes possam operar, gerar lucros, crescer € expandir-se. Num universo
em que o cinismo ndo s6 predomina como € a condig@o para vencer, a organizagdo se
fragiliza demais porque tecido o seu social se corrompe. Um minimo de confianga
entre as partes ¢ necessario. Portanto, o resgate da tematica da ética e da moral nas
organizagdes atuais tem muito menos uma origem filos6fica do que uma necessidade
do proprio modelo em se manter. Além disso, muitos codigos de conduta
convencionados como éticos, normalmente institucionalizados sob a égide da
responsabilidade social empresarial, sio mercadologicamente valorizados, outorgando
a ética e a moral um carater sobretudo utilitairio. O que as organizagdes buscam,
através desse discurso, é uma legitimidade que ndo s6 as redima dos pecados da

atividade produtiva baseada na exploragdo alheia como também as eleve a uma
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categoria sagrada.

“As organizagSes modernas se apresentam ndo s6 como o modelo a ser seguido pelas
demais instituigSes sociais, mas também como guardids dos mais altos valores sociais e da
moralidade publica. E como guardids da honestidade, do respeito, da seriedade, da
transparéncia, da dignidade, responsaveis por uma missdo nobre, elas assumem ares de
santidade. A megalomania parece ser o pecado mais freqiiente das organizagdes; elas nio
se contentam em corrigir o erro e procuram apagar o passado, impedindo assim a
aprendizagem que a critica e a reflexdo podem gerar.” (FREITAS, 2002:67)

O discurso da ética e da moral, logo, acaba sendo utilizado como mais um
instrumento de gestdo, constituindo, como Freitas (2002:67) denomina, uma “nova
tecnologia de convencimento” e transformando a necessidade em virtude.

As organizagdes modernas ainda, especialmente as grandes corporagdes,
tendem a exigir de seus membros uma identificagio que vai além de vinculos
trabalhistas ou aspectos técnicos, ligando as pessoas de forma a parecer a todos que
vivem numa comunidade ou familia. Varios mecanismos tém sido utilizados para
fomentar esse imaginério de forma a expandir as areas de influéncia da organizagio
sobre as pessoas (especialmente na esfera do privado), construindo um inconsciente

coletivo proprio daqueles que dela fazem parte. Como nota Freitas (2002:69),

“A imagem da empresa passa a ser a do lugar onde o trabalho, a convivéncia e os lagos
‘fraternos’ se complementam de forma prazerosa. Uma aventura a ser compartilhada por
todos os ‘colaboradores’ e companheiros. Os cuidados com o corpo, com a mente, com o
espirito, com a familia nuclear (que pode incluir creches, recreagéo e educagio dos filhos,
além de férias familiares) ndio sdo irrelevantes na solidificagdo dessa ‘familia adotiva’. E
preciso mobilizar as energias fisicas, mentais e afetivas numa visdo atraente da empresa.
Nio ha espago para os indiferentes, por melhores que sejam como profissionais. Os rituais
existem para ser cumpridos e vividos com emog&o, no espago da empresa-sociabilidade.”

De uma forma geral, as facetas do imaginério organizacional atual até aqui
apresentadas constituem o que Enriquez (1997b) denomina de estrutura estratégica,
uma das estruturas encontradas pelo autor na sua tipologia elaborada a partir dos tipos
de conduta exigidos pela organizagdo. Entre as demais est@o a estrutura carismatica, a
burocratica, a cooperativa e a tecnocratica, estando a estrutura estratégica, em grande
parte, relacionada as organiza¢des que compdem o nucleo da rede descrita por Castells

(2000), caracterizadas por um novo modelo de desenvolvimento. Interessante se faz
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confrontar tal estrutura com a estrutura tecnocratica que corresponde, na mesma
medida, com as organiza¢des arranjadas com base no modo de desenvolvimento
precedente, ou seja, o industrial.

A estrutura estratégica, primeiramente, se orienta pela flexibilidade.
Enquanto que as tecnocracias buscavam o controle total do mundo, do presente e do
futuro, ela percebe que a empresa e o seu ambiente fazem parte de um mundo
hipercomplexo, sendo impossivel a sua apreensdo total. Dessa forma, os modelos de
funcionamento serdo extremamente adaptéveis, levando em conta a incerteza inerente
aos fendmenos atuais. O planejamento, que em outros tempos se fazia em longo prazo,
dé lugar a estratégia, que levard em conta as agdes dos parceiros e concorrentes,
estabelecendo padrdes de desempenho sempre relativos. A fantasia da racionalidade
ilimitada perseguida pela estrutura tecnocritica cede a racionalidade irrigada pela
paixdo na estrutura estratégica, com a gestdo pelo afetivo preponderando.

Outra caracteristica distintiva da estrutura estratégica ¢ que, se antes uma
elite de experts, possuidora de todo o conhecimento vélido na organiza¢do concentrava
todo o poder de decis@o, deixando ao restante dos membros pequenas parcelas de
determinag3o, nela a capacidade estratégica € destinada a todos. Todos sdo convocados
a “participar” do jogo, do nivel mais elevado ao trabalhador da base, dando a
impressdo, muitas vezes, que a estrutura hierarquica se achata aproximando niveis. Tal
configuragdo caracteriza o que Sennett (2002:65) designa concentra¢éo do poder sem
centralizagdo, na qual a organizagdo se compde por uma rede de relagdes desiguais e

instaveis, estruturada de alto a baixo nos fragmentos e nddulos dessa rede.

“O controle pode ser estabelecido instituindo-se metas de produgdo ou lucro para uma
ampla variedade de grupos na organizag#o, que cada unidade tem liberdade de cumprir da
maneira que julgar adequada. Essa liberdade no entanto, é especiosa. (...) Por isso, a
propria palavra ‘desburocratizagdo’ é enganadora, além de desgraciosa. Nas modernas
organizagdes que praticam a concentragdo sem centralizagdo, a dominagdo do alto é ao
mesmo tempo forte e informe.”

Para isso, a estrutura estratégica privilegia o individuo herdi incansével,

sempre disposto para o sucesso custe o que custar, o jogador bem sucedido. Ao
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contrario do individuo do “tipo normal” da estrutura tecnocrética, que respeita as
idéias recebidas € as regras da sociedade, ndo as transgredindo jamais (nem na
imaginagdo), a estrutura estratégica “exige individuos que se querem sujeitos (mas
alienados de fato) de seu destino e agentes da historia” (ENRIQUEZ, 2000b:31-2).
Assim, os individuos adquirem uma identidade compacta, pois, presos nas
identificagdes heroicas da organizagdo, nada pode atingi-los. Entretanto, eles devem
ser, a0 mesmo tempo, sutis, capazes de tomar iniciativa e de reagir rapidamente, leves
¢ flexiveis frente aos acontecimentos imprevisiveis e capazes, bem como dispostos a
adquirir continuamente novos conhecimentos nas mais diversas dareas. Enfim,
portadores do que Sennett (2002:131) chama de aptiddes portateis, tendo o trabalhador
que “trazer a tarefas de curto prazo a capacidade instantﬁhea de trabalhar bem com um
cambiante elenco de caracteres”. Isso implica um refdrg:o da teatralidade, tendo os
individuos que adotar também identidades multiplas segundo as situa¢bes € os
interlocutores. “Os empregados aprendem as aptiddes portateis do trabalho de equipe
pelo ensinamento de como interpretar varios papéis da empresa, de modo que, cada
um deles soubesse como se comportar nas variadas janelas do trabalho” (SENNETT,
2002:133). Kunda (apud SENNETT, 2002:134) compara o trabalho nesse tipo de
estrutura a “uma espécie de ‘teatro profundo’, porque obriga os individuos a manipular
suas aparéncias € comportamentos com os outros”. Assim, a identidade compacta e as
identidades multiplas ndo se opdem, mas se complementam na estrutura estratégica.
Outra caracteristica predominante desse tipo de estrutura, conforme
supracitado, ¢ a exigéncia de um processo de qualificagdo ou formagdo continuo dos
membros da organizagdo. Os conhecimentos amplos em determinada area de atuagdo
sdo substituidos pela capacidade de adquirir continuamente novos conhecimentos nas
areas as mais variadas, as mais pertinentes para a empresa num determinado instante.
Seguem-se, pois, as se¢des de formagdo permanente que abrangem os cursos, artigos e
livros com assuntos da moda no mundo da administracdo e a fung¢do de treinamento e
desenvolvimento se posiciona de forma a agir nesse sentido, conforme se tratard a

seguir. As pessoas devem, portanto, ser capazes de uma adaptagdo continua a fim de
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ndo serem surpreendidas (e conseqiientemente superadas) por processos desconhecidos
e de estarem preparadas para resolvé-los da melhor maneira possivel. O quadro 2
apresenta, de forma sintetizada, as caracteristicas da estrutura estratégica em relagéo as

da estrutura tecnocratica.

QUADRO 2 - TRANSFORMACOES DA ESTRUTURA TECNOCRATICA PARA A ESTRATEGICA

Estrutura tecnocrdtica Estrutura estratégica

Fantasia do controle praticamente total do|Aceitagdo da diversidade do mundo e da

presente e do futuro impossibilidade de sua apreenséo total
Racionalidade ilimitada Racionalidade permeada pela paixdo
Modelos tnicos de funcionamento Modelos adaptéaveis ou evolutivos
Enfase no planejamento Enfase na estratégia

Programagdo de longo prazo Programag@o de curto prazo

Tomada de decisdo concentrada numa elite de|Todos os membros podem e devem possuir a
experts capacidade estratégica

Capacidade de adquirir novos conhecimentos nas
Conhecimentos amplos em certas areas mais diversas areas, as mais pertinentes para a
empresa naquele instante

Individuo do “tipo normal” Herdi incansavel, jogador de sucesso

o ] . . Aclamag¢do da dimensdo psiquica (“inteligéncia
Superioridade da intelectualidade pura e simples .
emocional”)

Estrutura de cargos e hierarquia bem definida Trabalho em equipe

Todas as transformagdes narradas até aqui tiveram seu eco nas estratégias de
controle social empreendidas pelas organizagdes, desde o que diz respeito ao processo
de trabalho em si como aos aspectos mais subjetivos. Verifica-se, destarte, a
emergéncia de novas formas de controle, agora fortemente fundadas no controle
internalizado pelos trabalhadores, individual e coletivamente, que se desenvolvem
através de “novas formas de utilizar a forga de trabalho, alterando o seu perfil de
qualificagdo, de novas exigéncias atitudinais € de um novo relacionamento entre
capital e trabalho, alterando seu perfil comportamental e sua composi¢do politica”
(INVERNIZZI, 2000:3). Além disso, essas novas formas de controle social
estabelecem nexos com o mercado de trabalho, dado o carater disciplinador do

desemprego nos tempos atuais.
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A administragdo de recursos humanos ou gestdo de pessoas, sendo esta a
grande mediadora nas relagdes de trabalho no interior das organizagdes, teve de
elaborar taticamente formas de atualizar suas politicas e praticas ao novo modelo
produtivo, especialmente no que se refere a qualificagdo dos trabalhadores. Em meio a
esse contexto, no qual a aplica¢do da informagdo e do conhecimento, a flexibilidade e
a gestdo pelo afetivo sdo o centro da dindmica da competigdo, surgem as universidades
corporativas, uma evolugdo das antigas areas de treinamento ¢ desenvolvimento de

recursos humanos.

3.1 O CASO

A organizacdo escolhida para este estudo refere-se a uma empresa
multinacional de capital nacional do setor de logistica com sede corporativa em
Curitiba-PR. Com o intuito de preservar a identidade dessa organizagdo, denominar-
se-a empresa Delta e sua universidade corporativa, UniDelta.

A empresa Delta possui mais de 3.500 funcionarios, uma cobertura das suas
operagdes contando com mais de 70 unidades situadas nas principais cidades do
Brasil, Argentina, Uruguai e Chile. Em marg¢o de 2003, a Delta completou 6 anos de
existéncia. Seu modelo de gestdo caracteriza-se pela utilizagdo intensiva de métodos e
ferramentas de gestdo pela qualidade, incluindo gerenciamento por resultados, times
de melhoria continua, gestdo por diretrizes, programa S5S, programa blackbelts
(projetos para atingir metas desafiadoras no que diz respeito a problemas estruturais de
processo da empresa) e certificagdo do sistema de gestdo de qualidade através da
norma internacional ISO 9001. Os valores que a empresa definiu para direcionar suas
acOes sao:

Foco no cliente;

Gente faz a diferencga e vale pelo que faz;

Integridade e transparéncia;

Lucro para a valorizagdo crescente;
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Simplicidade com criatividade ¢ austeridade;

Metodologia e qualidade para melhorar sempre;

— Trabalho em equipe com alegria e seguranga;

Responsabilidade com a comunidade e meio ambiente.

A Delta se caracteriza, na grande maioria dos aspectos, com o estilo de
organizagdo descrito na se¢do anterior. Seu modelo produtivo é extremamente flexivel,
organizando-se em torno do processo, ndo de tarefas. Apesar de apresentar uma
estrutura hierdrquica formal com 4 niveis do topo até a base, a Delta caracteriza-se
como uma organizag@o horizontal, em que os cargos gerenciais tém muito mais uma
fungdo de coordenagdo do que de deliberagdo e controle direto. O trabalho ¢é
organizado em torno de equipes, sendo que a logica do trabalho em cadeia predomina
desde os niveis mais operacionais até o topo. As metas de trabalho sdo determinadas
de cima para baixo, em que a meta da diretoria é desmembrada entre as geréncias, a
das geréncias entre as coordenagdes e assim por diante. Os procedimentos
operacionais sdo padronizados, mas estdo sempre sujeitos a alteragdes que os proprios
“colaboradores” sdo incentivados a fazer. Nesse sentido, a empresa possui um
programa de idéias e agdes, no qual as trés melhores idéias (as que trouxeram maiores
resultados econémicos) sdo premiadas normalmente com um carro 0 quilémetro ou o
equivalente em dinheiro. Além disso, dentro desse programa, os autores das idéias sdo
convidados a apresentd-las num evento que reune toda a equipe corporativa, inclusive
presidéncia e diretoria. |

Conforme esse modelo de gestdo, a participagdo, a iniciativa € o
envolvimento da for¢a de trabalho s3o condi¢des indispensdveis para o seu
funcionamento. As pessoas sdo chamadas a desenvolverem uma postura pro-ativa com
relagdo ao trabalho, o que ¢ apoiado, sobretudo, pelo sistema de recompensas
financeiras da empresa. A area de “Gente e Gestdo”, que na Delta se encarrega pelo
sistema de gestdo de pessoas, bem como pelo sistema de gestdo da empresa como um

todo, trabalha com um sistema de remuneragdo varidvel bastante agressivo, baseado
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em metas previamente definidas e em projetos especiais desenvolvidos. O salario base
da maioria dos trabalhadores, inclusive de nivel gerencial, é baixo com relagdo a
média do mercado, porém, ¢é reforgado por uma politica agressiva de remuneragfo
varidvel, que possibilita a alguns cargos obter até oito saldrios a mais por ano. Alguns
dos prémios relativos a remuneragdo variavel provém de competigdes internas.

A avaliag@o de desempenho também ¢ baseada em resultados. Atualmente, a
Delta implanta um programa de gestdo por competéncias que gerenciara toda a gestdo
de pessoas na organizagdo, principalmente o desenvolvimento e avaliagdo de
desempenho, estando profundamente relacionado com as agdes da sua universidade
corporativa.

A empresa busca através de suas politicas de recursos humanos também
desenvolver trabalhadores polivalentes que possam estar aptos a jogar o que a empresa
denomina “xadrez de gente”. Tal pratica consiste em todos estarem preparados para
assumir diferentes posi¢des que sejam interessantes para a empresa em um
determinado momento e, para isso, precisam estar com as suas competéncias
desenvolvidas. O seu titulo faz claramente uma alusdo a énfase dada a polivaléncia da
Delta, que declara ter pouca importancia a formagdo original do funcionério em vista
da sua flexibilidade e capacidade de gerar resultados esteja onde estiver. Isso inclui
uma disponibilidade tanto para mudanga de fun¢@o, equipe de trabalho, setor de
atuacgdo ou area geografica, sendo bastante comum mudangas radicais nesse sentido.

A Delta, além disso, ¢ uma organizagdo que, como qualquer outra inserida
numa dindmica de produgdo informacional, utiliza intensivamente o simbolismo como
forma de gerir a sua for¢a de trabalho. Usa seus valores como codigo de conduta,
celebra os campedes de resultado (os herdis da Delta), o discurso intensivo da
participagdo, entre outras. A linguagem utilizada remete a metafora esportiva,
sobretudo ao futebol, na qual as pessoas sdo tidas como jogadoras, ou melhor,
vencedoras em potencial. Para ela, o importante ¢ vencer. O “colaborador Delta”,
segundo descrigdo de entrevistados, ¢ extremamente disposto para o trabalho,

agressivo em ambig¢do e determinag@o com relagdo a seus objetivos, normalmente
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jovem e flexivel.

Para manter o seu modelo de gestdo “azeitado”, a Delta conta com um
processo continuo de informagdo e treinamento de sua forga de trabalho, que se
desenvolve sob os cuidados de sua universidade corporativa. A UniDelta, conforme

sera chama nesse estudo, sera apresentada posteriormente.
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4 A CAPACITACAO DAS PESSOAS PARA A ADMINISTRACAO DAS
ORGANIZACOES

A capacitagdo de pessoal, de uma forma ou de outra, sempre constituiu um
problema elementar para a administragfo, isso porque desde o inicio do modo de
desenvolvimento industrial, observa-se uma relagdo positiva entre competéncia e
otimiza¢do dos resultados (MALVEZZI, 1994). Cabe aqui uma ressalva quanto a
problematica que a idéia de capacitagdo traz consigo. Ndo se entende a capacitagdo em
sua forma concreta, ou seja, como ela se d4 na realidade das organizagGes capitalistas,
necessariamente como uma forma de melhorar a qualificagdo dos trabalhadores. A
capacita¢do deve ser percebida, assim como Braverman (1981) observa, como uma das
formas de habituag@o dos trabalhadores ao processo de trabalho em questdo, afim de
torna-los mais aptos a um determinado modelo produtivo. Isso significa que a
capacitacdo pode, e muitas vezes assim o faz, contribuir para o esfacelamento de um
saber de qualidade melhor que um trabalhador possui sobre um processo produtivo em
detrimento de um saber mais limitado, contudo, mais interessante em termos de
eficiéncia & organizagdo. E por esse motivo que a capacitagdo atua como um
instrumento de controle social, j4 que contribui para que o controle do processo de
trabalho seja de alguma forma passado daquele que produz aquele que gerencia, pela
dissemina¢do de um saber alheio. Assim, a partir do advento da administragdo
cientifica, o treinamento passa a ser uma atividade sistematizada com o objetivo de
contribuir para a adaptacdo das pessoas a nova forma de organizagdo do trabalho,
necessaria para garantir o sucesso do sistema de fabrica.

Num primeiro momento, o treinamento ¢ abordado sob uma perspectiva de
adestramento para o perfeito exercicio da tarefa. O saber do oficio, que até entdo
pertencera aos proprios trabalhadores, gradualmente vai sendo substituido por
movimentos mapeados e estudados de forma cientifica pela administragdo, de acordo
com aspectos ligados a fisiologia. O trabalhador estaria tanto mais habilitado quanto

mais fosse capaz de realizar a tarefa de acordo com os padrdes de resultado e tempo
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pré-definidos. Os individuos sdo tidos como um elemento “subjetivo” da cadeia de
eventos do processo de produgdo que precisa ser racionalizado e supervisionado o
maximo possivel, sendo que o seu bom desempenho ¢é essencial para o bom andamento
do sistema. A maioria das técnicas utilizadas privilegia o “aprender fazendo”.

Uma abordagem posterior inaugura a condi¢do de atividade administrativa
do treinamento, a partir da década de 30. O foco dessa atividade concentra-se, entdo,
no perfil dos trabalhadores, no conjunto de requisitos exigidos de um individuo para a
realizagdo de uma tarefa, de acordo com suas habilidades e tragos de personalidade. A
premissa em voga € a de que testes de atitudes possibilitariam determinar com
antecipagdo a adaptabilidade dos trabalhadores a determinados empregos e orientar
agdes no sentido de desenvolver habilidades pela sua classificagdo de acordo com
graus de inteligéncia, habilidade manual, entre outros. A psicometria estd muito
presente como um instrumento de afericdo cientifica para as condi¢des pessoais dos

trabalhadores.

“A missdo do treinamento, como parte do processo regulatdrio, ¢ manter as condigdes
pessoais do trabalhador vélidas e atuantes, uma vez que as tarefas estdo definidas. (...) A
partir dos requisitos das tarefas, programas de treinamento profissional sdo estruturados e
consistem em conjuntos de exercicios de velocidade, precisdo, acuidade e automatismo,
transmissdo de informa¢des e mudangas de atitudes, tendo em vista aproximar o
desempenho do padrdo esperado no planejamento” (MALVEZZI, 1994:23).

Os anos 50 e 60 apresentam uma tendéncia de valorizagdo de outros aspectos
do individuo além de seus tragos de personalidade, como motivagdo, expectativas e
valores, que sdo acrescentados como fatores relacionados ao desempenho. Dessa
forma, chega-se a conclusdo de que o comportamento dos trabalhadores néo pode ser
entendido numa base puramente individual, j4 que o mesmo passa a ser observado
como membro de um grupo social. O alvo da capacitagdo migra para os aspectos
cognitivos do individuo. Além disso, influenciado pela teoria de sistemas, o
treinamento ja ndo ¢ mais tido como um evento isolado de outras atividades
administrativas, mas como acontecimento que deve estar ligado de forma

interdependente com os demais sistemas na gestdo. Dessa concepg¢do surge a
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diferenciag@o, hoje tradicional, entre treinamento e desenvolvimento. A capacitagdo
das pessoas passa a adquirir uma dimenséo de futuro com a idéia de desenvolvimento,
pois se acredita que o desempenho ndo depende somente da capacitagdo recebida em
programas de treinamento, mas também da possibilidade de ascender para posi¢des
mais complexas. As pessoas sdo motivadas por isso. Assim, o desenvolvimento
“pressupde uma visdo mais acurada de futuro (da organizagio e do individuo), sua
base de trabalho ultrapassa o posto atual para se fixar numa seqiiéncia histérica de
postos ou experiéncias profissionais, pressupde uma percepgdo acurada do potencial
do individuo para progredir numa dire¢do ou noutra, segundo distintos processos de
aprendizagem” (CARVALHO, 1994:69). A idéia de desenvolvimento esta
intimamente ligada a de carreira.

O conceito de treinamento migra, portanto, para inserir-se no de
desenvolvimento, este mais abrangente que o primeiro. O treinamento constitui o
processo educacional de curto prazo, no qual conhecimentos, atitudes e habilidades
sdo modificados (CHIAVENATO, 1998), buscando sempre uma alteragdo
comportamental do treinando (TOLEDO e MILIONI, 1986). O desenvolvimento,
conforme definido anteriormente, prepara as pessoas para expandir seu potencial
produtivo, percorrendo uma trajetéria mais ampla de carreira. No entanto, os dois
processos encontram-se intimamente relacionados (WERTHER e DAVIS, 1983),
estando o treinamento subordinado ao desenvolvimento de recursos humanos.

A partir dos anos 70, profundas mudangas comegam a acontecer no sistema
de produgdo com a utilizagdo de novas tecnologias, sobretudo da tecnologia da
informagdo, no processo produtivo e o acirramento da competi¢cdo entre organizagdes
em nivel global. Além do mais, os movimentos de trabalhadores exigem ndo sé
melhores condig¢des de trabalho, mas um grau de participagdo maior no processo
decisério. Os controles externos sobre as tarefas e sobre as pessoas tornam-se
insuficientes para garantir a eficiéncia, além de passarem a ser vistos como
explicitamente autoritarios, forcando uma nova mudancga nas bases da capacitagdo.

Segundo Malvezzi (1994:26), “sob essas contingéncias, estava o germe do paradigma
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emergente de Recursos Humanos, ou seja, a substituicio dos controles sobre o
processo (controles externos) pelo controle sobre os resultados, a partir de controles
internos dos sujeitos”.

Nesse contexto (mais propriamente em 1973), surge o primeiro debate sobre
o atual conceito de competéncia (FLEURY e FLEURY, 2001), definido rapidamente
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de um individuo. A gestdo
de competéncias passa a ser um dos pilares da capacitagdo, reciclando o antigo
conceito de perfil individual. Como os cargos ndo sdo mais estaveis em suas tarefas, a
determinagdo de um perfil para o cargo fica obsoleta. As organizagdes passam,
portanto, a definir competéncias estratégicas para o seu negocio ¢ a desenvolver seus
trabalhadores de acordo com as mesmas. Além disso, a flexibilidade exigida no novo
contexto competitivo demanda da capacitagdo do desenvolvimento da auto-regulagem
dos sujeitos, transferindo os controles externos para dentro do individuo. Isto se da
pela énfase dos programas no comprometimento € nos aspectos afetivos das pessoas
com relacdo a organizagdo.

Uma outra implicag@o para as organiza¢des desse modo de desenvolvimento
emergente, baseado no processamento da informagdo, diz respeito & necessidade de
aprendizagem continua, em tempo real. Assim, os programas de treinamento estaticos
e desconectados das estratégias organizacionais ndo s@o mais suficientes para garantir
a capacitagdo num novo modelo de gestdo.

Os processos de T&D vao, assim, sendo modificados ao longo do tempo,
buscando contribuir para o sustento dos modelos de gestdo. A tecnologia de
capacitagdo para o trabalho vai se sofisticando e adquirindo novos conceitos e técnicas
(SAMPAIO e TAVARES, 2001), procurando abranger dimensdes do individuo cada
vez mais amplas. O quadro 3 apresenta um pequeno resumo da trajetoria de mudangas

ocorridas no processo de capacitag@o e suas caracteristicas predominantes.
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QUADRO 3 — MUDANGAS NA CAPACITACAO DE RECURSOS HUMANOS

Abordagem Periodo Foco Técnica Relevadncia
organizacional
Treinamento Adestramento Fim do séc.|Psicomotor “Aprender Operacional
XIX até anos fazendo”
20
Treinamento Perfil individual | Décadas de 30 | Psicomotor e | Psicometria Tética
e 40 cognitivo: operacional
Habilidades
Tragos de
personalidade
Treinamento e | Sistémico- Décadas de 50 | Cognitivo: Dindmicas de | Tatica
desenvolviment | cognitiva até inicio dos | Motivagdo grupo
o (T&D) anos 70 Expectativas | DramatizagGes
Valores
Universidades | Auto-regulagem |A partir da|Cognitivo  e|Troca de | Estratégica
corporativas década de 80 | afetivo: experiéncias
Competéncias | (benchmarking)
Cidadania Aprendizagem
corporativa a distancia
Estrutura Viagens
contextual Treinamento
experiencial

FONTE: FARIA E LEAL (2002).

As Universidades Corporativas surgem como uma tecnologia de capacitagio
de pessoas para as contingéncias de um novo modelo de gestfio, inserido num
ambiente extremamente competitivo e mutdvel. Ademais, passam a responsabilizar-se,
juntamente com a gestdo por resultados, pela internalizagdo do controle nos sujeitos,

ndo mais nos processos, visto que a flexibilidade assim o exige.

4.1 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

O fendmeno das universidades corporativas ¢ relativamente recente no
mundo das organiza¢des, apesar de sua proliferagdo estar acontecendo de forma
progressivamente rapida. De acordo com pesquisas na area, nos Estados Unidos, pais
pioneiro nessa pratica, em 1988 havia por volta de 400 instituigdes desse tipo; em
1999, este numero alcanga quase 2.000, ou seja, um aumento de 400%. A estimativa
para 2010 é que as universidades corporativas ultrapassem a quantidade de 3.000,

tornando-se o principal veiculo de educagdo de estudantes pos-secundério naquele pais
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(MEISTER, 1999). No Brasil, embora em comparagdo com os EUA essa tendéncia
esteja apenas iniciando, as universidades corporativas ja sdo uma realidade.

Por essa razdo, o tema tem despertado entre profissionais e académicos
bastante interesse e ateng@o. Pouca literatura sobre o assunto pode ser encontrada,
sendo que uma defini¢do consolidada ainda depende de futuras e continuas discussoes
(ALPERSTEDT, 2001). Por possuir um forte apelo mercadoldgico, o termo
universidade corporativa muitas vezes tem sido alvo de confusiio pelo seu uso
indiscriminado por diferentes organiza¢des. Cabe, portanto, um esclarecimento sobre
0s principais aspectos que compdem o conceito.

Segundo Meister (1999:19), a universidade corporativa constitui “um
guarda-chuva estratégico para o desenvolvimento ¢ educag¢do de funcionarios, clientes
e fornecedores, a fim de cumprir as estratégias empresariais de uma organizac¢do”. Ela
¢, sobretudo, um processo ¢ uma mentalidade que permeiam toda a organizag¢do e ndo
apenas um local fisico de aprendizado.

Para Alperstedt (2001:163),

“a definigdo proposta para as universidades corporativas privilegia ndo apenas a formagéo
estratégica de desenvolvimento de competéncias essenciais ao negdcio da empresa, mas
também, paralelamente, a detengéo de duas caracteristicas fundamentais destacadas: ndo
restricdo dos servigos educacionais aos funciondrios, com destaque para abertura ao
publico externo em geral; e estabelecimento de parcerias com instituigdes de ensino
superior, com destaque para a validagdo dos créditos cursados e a possibilidade de
auferi¢do de diplomas, ou a auferi¢do de diplomas de forma independente”

Marcondes e Paiva (2001:2) destacam a forma ou sistema de trabalho da

universidade corporativa, definindo-a como

“uma institui¢do criada por organizagdes empresariais, com base no modelo de uma
universidade convencional, para desenvolver seus préoprios modelos de educagéo,
intimamente alinhados com as estratégias de negdcios e voltados para todos os
funcionarios e sua cadeia de valores, incluindo-se fornecedores, distribuidores, clientes e
comunidade local.”

O advento das universidades corporativas, de acordo com diversos autores,
relaciona-se muito intimamente com a gestdo do conhecimento ou com a

aprendizagem organizacional. Eboli (1999), por exemplo, afirma que a missdo da
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universidade corporativa consiste em formar e desenvolver as pessoas na gestio dos
negocios, promovendo a gestio do conhecimento organizacional (geragdo,
assimilagdo, difusdo e aplicagdio) através de um processo de aprendizagem ativa e
continua. A idéia € que todas as pessoas, em todos os niveis da empresa, tenham
desenvolvida a sua capacidade de criar trabalho e conhecimento organizacional,
contribuindo de maneira efetiva para o sucesso dos negdcios. A universidade
corporativa surge como uma eficaz ferramenta para o desenvolvimento e alinhamento
das pessoas as estratégias organizacionais. “O desafio é criar um ambiente de
aprendizagem no qual todo funciondrio e todo elemento da cadeia de valor da
organizagdo compreendam a importancia da aprendizagem continua vinculada a metas
organizacionais” (EBOLI, 1999:59).

Meister (1999:XXVII) ressalta a caracteristica pré-ativa da universidade
corporativa em preparar todos os funciondrios de uma organizagdo para que eles
aproveitem ao maximo as mudangas no ambiente (novos clientes, produtos, aliangas)
e que se institucionalize uma cultura de aprendizagem continua alinhada com as
estratégias basicas da organizag@o. Dessa forma, as organizag¢Ges decidiram partir para
a criagdo das suas proprias universidades com “o objetivo de obter um controle mais
rigido sobre o processo de aprendizagem, vinculando de maneira mais estreita o0s
programas de aprendizagem a metas e resultados estratégicos reais.” Assim, as
organizagdes estdo cada vez mais entrando no setor de educagdo, a fim de garantir sua
propria sobrevivéncia no futuro.

As experiéncias de implantagdo de universidades corporativas diferem em
muitos pontos, apresentando-se de formas téo variadas quanto as organizagdes com as
quais estdo vinculadas. Porém, segundo Meister (1999), nas préaticas mais bem
sucedidas ocorre a incidéncia de quatro elementos:

1. Comprometimento da cupula da organizagdo com o empreendimento;

2. Aliangas de aprendizagem com institui¢des educacionais formais;

3. Utilizagdo intensiva da tecnologia da informacdo para expandir as

possibilidades de aprendizagem;
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4. Operagdo da universidade corporativa como uma unidade de negdcios.

Conforme o modelo proposto pela autora, referéncia na literatura do tema e
seguido pelas principais 50 organizagdes norte-americanas, as universidades
corporativas tendem a organizar-se em torno de alguns principios:

— Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentagdo as

questdes organizacionais mais importantes - como ja foi comentado, o

modelo de universidade € baseado em competéncias e vincula a

aprendizagem as necessidades estratégicas da organiza¢do; um outro aspecto

desse formato € que o mesmo possibilita uma analise das necessidades dos
funciondrios e dos clientes mais acurada.

— Considerar o modelo da universidade corporativa um processo € ndo um

espaco fisico destinado a aprendizagem - embora algumas universidades

possam ter inicio em um espago fisico que ja existe, o foco final € a criacdo
de um processo de aprendizagem. Para o treinamento tradicional, o processo
de aprendizagem € algo que tem comego e fim: depois de certa quantidade de

treinamento, o servigo esta completo, o aluno forma-se e para de aprender. A

proposta da universidade corporativa € encorajar as pessoas a aprender

continuamente, adquirindo novas qualifica¢des durante toda a vida
profissional e responsabilizando-se por esse processo.

— Elaborar um curriculo que incorpore os 3 Cs: cidadania corporativa,

estrutura contextual e competéncias basicas.

— Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores,

fornecedores de produtos terceirizados, assim como universidades que

possam fornecer os trabalhadores futuros — aqui estd a expressdo da
abordagem de treinamento amplo, que consiste em treinar e educar
proativamente os principais componentes da cadeia de valor (fornecedores,
clientes), pois se todos os membros da cadeia tiverem conhecimento da

visdo, valores e metas de qualidade da organizagdo, bem como de cada
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competéncia que sustenta sua vantagem competitiva, serd mais facil atingir
objetivos. O mais importante, no entanto, ¢ que a abordagem de mesclar
publico interno e externo no treinamento modifica positivamente o
relacionamento entre a organiza¢do e seus fornecedores e clientes, dando
suporte & construg¢do de parcerias. Além disso, o formato da universidade
corporativa permite que os fornecedores de uma organizagdo possam
comparar entre si o seu desempenho. Embora no trabalho de Meister (1999)
ndo seja dada muita énfase na participagdo da comunidade externa geral, ou
seja, futuros funciondrios, em algumas universidades corporativas isso pode
acontecer, como observa Alperstedt (2001). Contudo, o publico-alvo
continua sendo os membros que giram na Orbita da organizagdo como 0s
funciondrios, clientes, fornecedores em geral e instituicdes de educagdo
fornecedoras.

— Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de
apresentagdo da aprendizagem — as universidades corporativas , nesse
sentido, tém se apresentado como verdadeiros “laboratorios de
aprendizagem”, buscando explorar, sobretudo com o auxilio da tecnologia da
informagdo, varias alternativas de aprendizagem. O objetivo desses novos
formatos € permitir que o funcionério ou parceiro maximize a sua capacidade
de aprendizado, em tempo real, a qualquer hora e em qualquer lugar. Sdo
também comuns as praticas de seminarios entre diferentes organizagdes ou a
organizacdo e seus parceiros para a troca de experiéncias bem sucedidas.

— Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado,
inclusive como facilitadores — como ja foi observado anteriormente, o
comprometimento da cupula da organizagdo com as universidades
corporativas € fator critico de sucesso para o empreendimento. As melhores
praticas demonstram que a participagdo dos executivos seniores nas
experiéncias de aprendizagem estd sendo usada para inspirar € motivar os

funcionarios, constituindo uma das principais fontes de inculcagdo dos
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valores e da “filosofia” da organizacdo. Em muitos casos, € o principal
executivo da organizacdo que apresenta ou conduz os primeiros mddulos dos
programas, a fim de legitimar todo o conhecimento em questdo com a sua
propria “experiéncia de sucesso”.

— Passar do modelo de financiamento corporativo por alocagdo para o
autofinanciamento pelas unidades de negdcio — a maioria das organizagdes
com uma experiéncia ja amadurecida de universidade corporativa busca
seguir a estratégia de financiamento via pagamento por servigos, que requer
das unidades de negdcio a quem o servico em educagdo foi prestado a sua
respectiva remuneragdo, em lugar de alocar esse valor entre as despesas
indiretas da corporacgdo. Esse modelo implica que a universidade corporativa
implemente e mantenha apenas aqueles programas e cursos que solucionem
problemas reais, reduzindo sua oferta de cursos aqueles vitais as
necessidades de negocio. Algumas universidades corporativas ja de renome
no mercado pretendem inclusive operar como centros de lucro, oferecendo
ao publico externo solugdes em tecnologia de gestdo e de aprendizagem.

— Assumir um foco global no desenvolvimento de solugdes de
aprendizagem — como a maioria das organizagdes que empreendem uma
universidade corporativa atua em nivel global, o foco da universidade deve
corresponder a essa realidade. Tanto o conteddo como o alcance dos
programas deve ser dimensionado para abranger os mercados atuais e
potenciais em que atuam essas organizagdes.

— Criar um sistema de avaliagdo dos resultados e também dos
investimentos— de acordo com Meister (1999), um dos principais fatores de
eficiéncia das universidades corporativas ¢ a centralizagdo das operagdes,
como projeto, desenvolvimento, registro, gerenciamento de fornecedores e
avaliagdo. Dessa maneira, torna-se mais facil verificar o impacto provocado
nos funciondrios, clientes e nas metas da organizagdo.

— Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e
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entrar em novos mercados — em primeiro lugar, as universidades
corporativas se propdem a ser os “olhos e ouvidos” do que acontece no
mundo como um catalisador de informagGes para a organizag¢do. Além do
mais, elas podem influenciar de forma mais eficaz a cadeia de valor,
transformando-se a si proprias em consultoras, aconselhando clientes e
fornecedores em variadas éareas, abrangendo desde qualidade ¢ educagio de

funcionarios até produtividade e inovagao.

Conforme exposto anteriormente, os programas sdo estruturados em torno
dos chamados “3 C’s”: cidadania corporativa, estrutura contextual e competéncias
bésicas. Os conteudos trabalhados com base no conceito de cidadania corporativa
incutem em todos os niveis de funciondrios e parceiros a cultura, os valores, as
tradicdes € a visdo da organizag@o. Estd implicita uma forte identificagdo com a
organizac¢do ¢ seus valores centrais. Essa conscientiza¢do da “identidade cultural” da
organiza¢do ¢ semelhante a abordagem adotada por muitas empresas japonesas no
modelo toyotista de produgéo.

Esse novo modelo de aculturagdo no treinamento prepara o terreno para a
“autonomia” do funciondrio e a realizacdo da visdo de qualidade total da empresa.
Além de trabalhar aspectos culturais como valores, tradi¢des e histdria da organizagéo,
os programas baseados na cidadania corporativa visam a atingir uma dimenséo afetiva
do empregado, buscando um certo grau de identificagdo do mesmo com a organizagdo,
refor¢ando a nogdo de vinculo e orgulho por estar fazendo parte dessa “grande nag@o”.
Os aspectos comportamentais também s@o cobertos, ja que, como declara Meister
(1999:95-6), as universidades corporativas estdo treinando seus funcionérios “nos
comportamentos especificos que eles precisam demonstrar para ‘viver de acordo com
aqueles valores’ no emprego”. Para tanto, utiliza-se de forma intensiva metaforas para
o aprendizado, visto que “elas sdo poderosas porque as pessoas as usam para
representar pensamentos implicitos e subentendidos”. Viagens, dramatizagdes ¢ CD-

ROMs com motivos especificos sdo alguns instrumentos utilizados para,
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metaforicamente, incutir o senso de cidadania corporativa. Meister (1999:98), resume

esse esfor¢o no seguinte paragrafo:

“As empresas que possuem universidades corporativas fazem um esforgo deliberado, por
meio de cursos formais sobre valores, cultura e histdéria da organizagdo, assim como de
ferramentas tecnoldgicas, para desenvolver um forte sentimento de cidadania corporativa
entre todos os membros da forga de trabalho. Em vez de deixar que os funcionarios
conhegam a empresa por conta propria, as vezes até mesmo ao acaso, as empresas descritas
aqui consideram o processo de assimilagdo uma etapa crucial do processo de formagédo de
uma forga de trabalho de primeira qualidade. De muitas maneiras, esse treinamento é
semelhante as praticas de treinamento e desenvolvimento usadas pelas empresas japonesas,
em que treinamento ¢ amplamente definido como uma maneira de incutir na mente dos
funcionarios os principios da organizag¢io.”

Outro aspecto oferecido no curriculo das universidades corporativas é o
contexto no qual a empresa estd inserida. Os funciondrios precisam ter um quadro
claro de qual é o negdcio da empresa, seus clientes, concorrentes e fornecedores, as
melhores praticas adotadas por outras empresas, compreendendo seu papel no
processo como um todo. Os funciondrios adquirem um conhecimento so6lido das
caracteristicas e dos beneficios dos produtos e servicos da empresa, como ela ganha
dinheiro e como seus negocios se comparam com os da concorréncia.

Finalmente, os programas abordam as competéncias béasicas do ambiente de
negdcios, identificadas por cada organizagdo em particular. E importante ressaltar que
os programas realizados nas universidades corporativas estdo, de alguma forma,
relacionados com o desenvolvimento dessas competéncias’. Ao invés de basear seu
desempenho somente em qualificagdes formais, as organizagdes contemporineas

exigem de seus funcionarios que desenvolvam qualifica¢cdes mais amplas e flexiveis,

> Competéncia pode ser definida como um conjunto de padrdes comportamentais que trazem ao cargo
um desempenho excelente (BOAM and SPARROW, 1992). Constitui-se de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que pode ser medido segundo padrdes
preestabelecidos, € que pode ser melhorado (WOOD JR., 1997). As competéncias podem ser
classificadas segundo a sua natureza (técnicas, gerenciais, interpessoais, intelectuais, etc.).
Normalmente, as organizagdes definem um conjunto de competéncias basicas para todos os
funcionarios e outros especificos para cada cargo; outra modalidade de gerir por competéncias ¢
definir um tGnico conjunto basico para a organizagdo e atribuir pesos diferenciados para cada
competéncia conforme o cargo. De qualquer forma, a defini¢do das competéncias esta relacionada com
o ambiente de negdcios no qual a organizagdo esta inserida e os seus valores mais marcantes.
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de acordo com aquilo que as mudangas no mercado € o ambiente de negdcios exige.
Algumas competéncias desse tipo, levantadas junto as empresas norte-americanas de
maior sucesso na implantagdo de universidades corporativas, sdo: “aprendendo a
aprender”, comunicag@o e colaboracdo, “raciocinio criativo” e resolugdo de problemas,
conhecimento tecnoldgico, conhecimento de negodcios globais, desenvolvimento de
lideranga e autogerenciamento de carreira. Contudo, cada organizagdo estabelece o seu
conjunto de competéncias bdasicas proprio, de acordo com os elementos que julgar
criticos para obter vantagem competitiva no seu ambiente de negocios.

A utilizagdo intensiva da tecnologia da informagdo € outro fator de extrema
relevancia na pratica educacional das universidades corporativas. Elas exploram
diferentes maneiras de disseminar o conhecimento para melhorar o desempenho no
trabalho, desenvolvendo, sobretudo com o auxilio da tecnologia, novos métodos de
aprendizagem em sala de aula, no ambiente de negbcios, em casa ou durante os
deslocamentos dos funcionérios. Isso € obtido pelo uso de diferentes midias, de CD-
ROMs a satélite, e via rede como a Internet e intranets®. Através desses recursos
tecnologicos, as organizagdes podem padronizar certos programas, ampliar a sua area
de abrangéncia, inclusive para pessoas de varios paises diferentes, fornecer
conhecimento em tempo real e em qualquer lugar. O que acontece em decorréncia
disso € que os profissionais dedicam mais do seu proprio tempo, seja nos fins-de-
semana, seja a noite em casa ou no hotel, ao aprendizado de novas qualificagdes. A
aprendizagem passa a ser incorporada como parte rotineira do dia, esteja o funcionario
no escritorio ou em deslocamento. As experi€ncias das universidades corporativas de
utilizagdo da tecnologia da informag@o tém permitido a aprendizagem por meio de
diferentes formas como a aprendizagem via satélite, via multimidia (graficos,

animacdo, video e dudio), banco de dados de conhecimento na intranet, aprendizagem

6 Rede interna (no caso, a uma organizagdo ou a organizagdes em rede) de computadores.
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via Web (Internet), campus virtual’, entre outros.

Também a formagdo de parcerias, aspecto determinante de vantagem
competitiva na sociedade em rede contemporanea, tem sido uma das estratégias das
universidades corporativas para desenvolver seus programas. Segundo Meister
(1999:170), “vérias universidades corporativas estdo provando ser um local eficaz para
a formagdo do tipo exato de parcerias com fornecedores, clientes, revendedores e
atacadistas necessarias para melhorar a competitividade em geral”. Assim, elas
constituem um veiculo eficaz para desenvolver relacionamentos que “tragam a
organizagdo maiores condi¢des de envolver determinados alvos externos em uma
busca conjunta”. Um parceiro importante, nesse sentido, sdo as organizagdes de ensino
superior cada vez mais envolvidas nos projetos de universidades corporativas nos
paises onde essa pratica ja se encontra relativamente estabelecida. Segundo pesquisas®,
as organizagdes buscam universidades tradicionais que sejam, sobretudo, flexiveis e
receptivas em oferecer programas “sob medida” para as necessidades mais urgentes
dessas organizagOes. Muitas universidades tradicionais norte-americanas ja oferecem
esse tipo de curso fechado para certas empresas ou elaboraram um programa
especifico, porém, aberto & comunidade em geral, para as necessidades de certa
organizag¢do ou setor. Esses programas sdo, normalmente, oferecidos em horéarios ou
em midias adaptadas aos alunos-alvo, profissionais adultos dessas organizagdes.
Outras, ainda, associam-se a escolas e universidades tradicionais financiando as
operagdes em troca do oferecimento de programas de seu interesse. O que se busca
com essa parceria é a legitimidade dos programas oferecidos pelas universidades
corporativas pela participagdo das universidades tradicionais (ou de alguns de seus

membros) naqueles. Essa realidade vem causando debates sobre as conseqiiéncias

7 Ambiente educacional que se utiliza de redes de computadores (Internet/intranets) para oferecer seus
programas. O aluno, nesse caso, ndo necessita deslocar-se até um determinado espago fisico, como
num campus tradicional, para aprender.

¥ No caso, a Annual Survey of Corporate University Future Directions, realizada anualmente pela
Corporate University Xchange, em 1997.
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dessa aproximagdo empresa-universidade como uma possivel ameaga as instituigdes
tradicionais de educagdo superior (MEISTER, 1999; EBOLI, 1999; VERGARA,
2000). Entretanto, para fins deste estudo, ndo sera aprofundada nenhuma discussdo
nesse sentido.

Finalmente, uma das principais preocupagdes no sentido de definir o
dominio da universidade corporativa ¢ diferencia-la dos antigos departamentos de
treinamento e desenvolvimento (T&D) (MARCONDES e PAIVA, 2001;
ALPERSTEDT, 2001; VITELLI, 2000; EBOLI, 1999). Embora haja diferengas
substanciais entre eles, Alperstedt (2001) admite que as universidades corporativas
podem ser entendidas como evolugdo direta da fungdo ou processo de treinamento e
desenvolvimento, o que se considera extremamente evidente. Todavia, um
departamento de treinamento e desenvolvimento tende a ser reativo, descentralizado e
serve a uma ampla audiéncia; enquanto que a universidade corporativa tem orientagdo
pro-ativa e centralizadora para o encaminhamento de solugées de aprendizagem para
cada negocio dentro da organizagdo. Ou seja, departamentos de treinamento em geral
propdem programas de treinamento & medida que estes se tornam necessarios, sendo
muitas vezes identificada a sua necessidade no contexto de um departamento
especifico e cujos tdpicos sdo, na maior parte das vezes, genéricos. Ja nas
universidades corporativas, os programas de educacdo e treinamento sdo permanentes
¢ orientados com visdo de futuro, antecipando e gerando necessidade de melhoria,
privilegiando os objetivos organizacionais, ainda que orientado para cada negécio
dentro da empresa. Neste sentido, as universidades corporativas tém um escopo mais
estratégico, enquanto que os departamentos de treinamento sdo mais taticos
(ALPERSTEDT, 2001) .

Uma outra diferenga que Eboli (1999) destaca é que os tradicionais
departamentos de treinamento voltam-se mais para as habilidades técnicas
imediatamente necessarias ao trabalho, ao passo que as universidades corporativas nao
se restringem as habilidades técnicas; envolvendo também o conhecimento de valores

e cultura da corporag¢do, da industria em que a empresa opera — fornecedores, clientes e
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concorrentes e das competéncias bésicas do negdcio. O quadro 4 resume os principais

aspectos que diferenciam as universidades corporativas dos centros de treinamento

tradicionais.

QUADRO 4 — MUDANCA DE MODELO DE CENTRO DE T&D PARA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Centro de treinamento tradicional > Universidade corporativa
Desenvolver habilidades Objetivo Desenvolver competéncias criticas
Aprendizado individual Foco Aprendizado organizacional
Fragmentada e descentralizada Organizagdo Coesa e centralizada
Tatico Escopo Estratégico

. Experiéncia com varias tecnologias de
Instrutor Apresentagédo .
aprendizagem
Necessidades individuais Enfase Estratégias de negocios

Responsabilidade

Cada funcionario e o gerente da

Area de T&D
rea de pelo aprendizado | unidade de negdcios
Interno Publico Interno e externo
P.ﬁb.lico-alvo amplo e profundidade Audiéncia Curriculo personalizado por familias
limitada de cargo
Espago real Local Espagos real e virtual
A t d lificagd
umen' ° . *® quatificagoes Resultado Aumento do desempenho
profissionais

FONTE: ADAPTADO DE MEISTER (1999)

De uma maneira geral, verifica-se que as universidades corporativas
distinguem-se das antigas areas de treinamento e desenvolvimento, especialmente,
pela énfase dada ao aprendizado continuo (ligado intimamente com o advento da
gestdo do conhecimento), ao estabelecimento de parcerias com os membros da cadeia
de valor e com instituigdes tradicionais em educagdo superior pelo seu escopo
estratégico ¢ muito atrelado aos resultados organizacionais € ao uso intensivo da
tecnologia da informagdo como forma de estimular a aprendizagem como um processo
permanente. Além disso, as universidades corporativas centralizam as atividades néo
s6 de treinamento e desenvolvimento, mas de qualquer esfor¢o de aprendizagem,

relacionado-os de forma mais estreita com as estratégias da organizagéo.



51

411 A UNIDELTA CARACTERIZADA COMO UNIVERSIDADE
CORPORATIVA

Cabe, primeiramente a um estudo sobre o controle social exercido pela
UniDelta, caracteriza-la como uma universidade corporativa de acordo com os
critérios definidos pela literatura especializada no assunto. Isso porque, como ja foi
comentado, ndo basta o simples emprego da nomenclatura para atestar que as praticas
da UniDelta correspondem a de uma universidade corporativa. Este foi um cuidado
essencial para a escolha do caso, portanto compete especifica-lo. Também, aproveita-
se para responder a primeira das perguntas de pesquisa propostas nesse estudo, ou seja,
quais as politicas adotadas e as praticas implementadas pela universidade corporativa.

A UniDelta foi criada em 2000 e teve ja no seu primeiro ano de atuagdo um
investimento de R$ 1 milhdo somente com as atividades de formagdo. Em 2001, foram
mais de R$ 2 milhdes investidos no desenvolvimento dos funcionérios e mais de 1.640
pessoas treinadas. A UniDelta possui sede propria localizada na cidade de Curitiba.
Sua missdo foi definida da seguinte forma: “Desenvolver e multiplicar o conhecimento
Delta pela educagdo continua e focada em resultados”. Segundo a empresa Delta, em
documento de apresentagdo da UniDelta, “a Delta acredita que gente faz a diferenca e
vale pelo que faz. E a qualidade da formagfo e a capacidade dos seus colaboradores

que a torna uma empresa moderna, avangada, organizada e preparada para o futuro.”.

“Com a miss@o de desenvolver e multiplicar o conhecimento Delta pela educagdo continua
focada em resultados, a UniDelta vem implantando, desde sua criagdo, uma pedagogia
mais efetiva (saber e fazer), permitindo velocidade e eficiéncia nos processos de
atualizagio, transmissdo e aquisi¢do do conhecimento, buscando vincular de maneira mais
estreita e eficaz os programas de aprendizagem as metas e resultados da Delta. Com
programas de treinamento diversificados, suas agdes sdo desenvolvidas a partir dos
principios:

¢ Incentivar o colaborador a pensar e agir como dono do negdcio;

e Inovar - aprender a aprender e desaprender;
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o Preparar os colaboradores para serem os melhores nas fungGes que exercem,
contribuindo para a multifuncionalidade;

e Assegurar o menor custo e o melhor resultado em todas as solugdes pela aplicagdo de
criatividade, simplicidade e austeridade.’’ (D11)

Atualmente, a UniDelta conta com quase 40 treinamentos incluindo
formagdo técnico-operacional, programa de estagio, pés-graduacdo € MBA, formagio
executiva, programa trainee € programa de educagéo formal fundamental e média.

Conforme as caracteristicas das universidades corporativas encontradas na
literatura, pode-se adotar os seguintes critérios para caracterizar a UniDelta como tal.
Sdo eles:

- programas de formagdo que privilegiam contetidos relacionados ao

desenvolvimento de competéncias criticas para o negbeio, da “cidadania”

corporativa € ao contexto ambiental de negocios da organizacgdo: a UniDelta

atualmente implanta um programa de gestdo por competéncias que passa a

guiar todas as a¢des de treinamento em termos de competéncias essenciais.

Cabe ressaltar que este programa ainda estd em fase de mapeamento de

competéncias dos funcionérios e que, em vista disso, suas necessidades de

desenvolvimento ainda ndo sdo atendidas pela UniDelta. Para o ano de 2003,

a UniDelta podera planejar suas agdes com base nessas necessidades de

desenvolvimento encontradas. O que acontece até o presente momento sdo

agdes que privilegiam certas competéncias definidas, porém, ndo atuando de
forma individualizada. Quanto aos contetidos ligados a nog¢do de cidadania
corporativa, verifica-se que algumas das proprias competéncias adotadas
pela Delta dizem respeito ao conceito (como a visdo de dono e capacidade de
trabalhar sob pressdo, por exemplo) € que em alguns programas especificos

como o programa trainee, por exemplo, existem agdes que tratam e

estimulam o comportamento de cidadania corporativa. O contexto de

negocios ¢ tratado nas atividades de formagdo mais de nivel estratégico,

entretanto, existe o programa “Empresas de sucesso, pessoas de sucesso” que
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abrange um grande publico, inclusive operacional, e que trata dessa tematica.
- estratégias de ensino-aprendizagem baseadas em diversas formas de
apresentacdo tecnologicas: as estratégias de ensino-aprendizagem utilizadas
sdo sobretudo presenciais, tendo em vista a natureza das operagdes da
empresa Delta. A maioria das atividades de formag¢do operacionais inclui
atividades tedricas e préticas, com a utilizagdo de laboratdrios especificos
para cada curso. Nota-se uma forte presenga de atividades comportamentais
inclusive nos treinamentos operacionais breves. Tais atividades trabalham
conteudos afetivos e ideoldgicos com relag@o a empresa Delta, sendo que em
formagdes de nivel mais estratégico também sdo trabalhados atitudes
pessoais e relacionamento com o grupo. As formagdes envolvem desde aulas
expositivas, trabalhos praticos até viagens de socializa¢do, de benchmarking,
desenvolvimento de projetos, dindmicas de grupo, atividades de imersdo e
atividades ligadas a esportes radicais.

- envolvimento dos lideres da organizagdo no processo de formagdo das
pessoas: percebe-se que as liderangas se envolvem de forma significativa nas
acoes da UniDelta. A presidéncia e a diretoria se envolvem em vérias agdes
de nivel estratégico e tatico, como acompanhamento dos blackbelts e
reunides com os trainees. Nas agdes de formagdo de nivel operacional,
muitos instrutores sdo supervisores na Delta, e as agdes comportamentais sdo
conduzidas por liderangas da area de gente. Além disso, existe um
envolvimento dos altos executivos no planejamento de certas atividades. O
presidente e 4 diretores da Delta juntamente com a geréncia de gente e
gestdo e coordenagdo de desenvolvimento de gente compdem o conselho de
educacdo empresarial da UniDelta, seu 6rgdo maximo.

- forte vinculagdo dos programas de formagdo com as estratégias e
resultados organizacionais: a UniDelta organiza suas atividades de maneira
pré-ativa para que a empresa Delta tenha opg¢des de sucessdo no caso de

possiveis desligamentos e mantenha um exército de reserva interno no caso
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de fungdes em que ndo se encontram profissionais formados no mercado de
trabalho, o que é uma das principais preocupagdes estratégicas da Delta.
Além do mais, muitos programas de formagdo tém sua certificacdo atrelada
ao desenvolvimento de projetos estratégicos para a empresa € sdo premiados
pelos resultados que alcangam.

- abrangéncia dos programas ao publico da cadeia de valor da organizagio:
nesse ponto, a UniDelta ndo possui uma caracterizagdo de universidade
corporativa significativa. Somente algumas a¢des envolvem fornecedores de
servigos terceirizados.

- existéncia de parcerias com universidades tradicionais na elaboragio e
realizagdo dos programas: a UniDelta possui uma parceria com um
renomado programa de mestrado profissional (MBA) em logistica. Esse
programa € desenvolvido especialmente para os funciondrios da Delta tanto
em termos de conteido como de programagdo, visto que as aulas sdo
ministradas no estado do Rio de Janeiro. Mais duas universidades de Curitiba
oferecem cursos personalizados para a empresa Delta na 4rea de logistica,
porém, estes foram iniciativas das universidades, ndo da UniDelta. Além
disso, a UniDelta patrocina 80% dos cursos de pds-graduagdo de alguns de
seus funciondrios (10 no ano de 2002) através do programa bolsa de estudos
de extensdo universitaria.

- organizag¢do das atividades de formagdo coesa e centralizada: todas as
atividades de formagdo dos funciondrios sdo planejadas e gerenciadas pela
UniDelta.

- responsabilidade pela capacitacdo por parte de cada funcionério e do
gerente da area ou unidade: existe a crenga e a veiculagdo da idéia de que a
formagdo ou o desenvolvimento de cada funciondrio também deve ser de
responsabilidade propria. Isso ficard mais evidente quando o programa de
gestdo por competéncias for completamente implantado, pois a partir de

entdo somente algumas atividades de formagdo ser@o fornecidas pela



UniDelta, ficando outras a cargo do proprio funcionario.
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5 CONTROLE SOCIAL NAS ORGANIZACOES

O controle constitui um dos conceitos centrais da analise organizacional e,
desde muito tempo, vem sendo abordado por diversos autores no campo das ciéncias
sociais. Clegg e Dunkerley (1980) lembram que as primeiras tentativas no sentido de
elaborar uma teoria sobre o controle no campo organizacional advém da administragdo
cientifica e da escola de relagdes humanas, incluindo orientagcdes na esfera da
organizagdo produtiva do trabalho como uma forma de controlar o processo de
trabalho capitalista. Para Tannenbaum (1975a), o controle é uma conseqiiéncia
inevitdvel da organizagdo, estando relacionado com aspectos da vida organizacional de
alta relevancia (estrutura, formas de gestdo).

Na teoria organizacional a questdo do controle tem sido abordada por uma
variedade de perspectivas que incluem as de poder, influéncia e autoridade,
disciplinamento, regras para a maximiza¢do da eficicia organizacional, processos
cibernéticos, dependéncia de recursos, fluxo de informagdes, entre outros (STEIL,
1996). No entanto, o conceito de controle estd intimamente relacionado aquele de
poder, descendendo dele (OAKES, 1998), no sentido que ele pressupde a agdo de
alguém ou algo sobre o comportamento de um outro (SILVA, 2000). Como observa
Faria (2001a:35), “sdo as relagdes de poder que permitem operar as diversas formas de
controle social nas organizagdes”. O interesse deste trabalho repousa, portanto, no
controle social nas organizagdes; ndo se usara o termo “controle organizacional” tendo
em vista que seu significado poderd remeter a abordagens de controle ndo apropriadas,
embora grande parte dos estudos sobre o controle organizacional trate efetivamente do
controle social nas organizagdes.

Etzioni (1974:31) elabora uma andlise das organizagdes com base no
conceito de controle ligado a idéia de consentimento, pois, para o autor, “a énfase no
consentimento dentro da organiza¢do diferencia esta ultima de outros tipos de
unidades sociais. (...) O consentimento se refere tanto a uma relagdo em que um

individuo se comporta de acordo com a diretriz apoiada pelo poder de outro individuo
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como a orientagdo do subordinado em face do poder empregado”. Assim, o
consentimento € uma relagdo que consiste no poder empregado pelos superiores para
controlar os subordinados € a orientag@o destes em relagdo aquele poder, envolvendo
aspectos estruturais (tipos e distribui¢do de poder nas organizagdes) e motivacionais
(diferengas de compromisso das pessoas para com as organizagdes). A questdo
fundamental para Etzioni € por que as pessoas nas organiza¢des se conformam com as
ordens recebidas e seguem os padrdes de comportamento impostas a elas (CLEGG e
DUNKERLEY, 1980).

Tannenbaum (1975a:16), numa mesma linha estruturalista, considera que “o
processo de controle ajuda a restringir os comportamentos idiossincrasicos e manté-los
de acordo com o plano racional da organizagdo. As organizagdes exigem um
determinado grau de conformidade, bem como a integracdo de diversas atividades.
Compete a func@o de controle estabelecer a conformidade com as exigéncias
organizacionais e realizar os objetivos supremos da organizagdo”. Para o autor,
controle ¢ “qualquer processo no qual uma pessoa, grupo de pessoas ou organizagdes
de pessoas determinam, isto €, intencionalmente afetam o comportamento de uma
outra pessoa ou grupo de pessoas” (TANNENBAUM, 1975a:18). Ele levanta um
dilema fundamental do exercicio do controle nas organizagdes: o da ordem versus a
liberdade.

Cohen (1968) faz uma analise do controle focada ndo no consentimento, mas
na sua relagdo com a transgressdo, aquele se constituindo dos processos e estruturas
organizacionais que servem para impedir ou reduzir a transgressdo. Segundo ele, nem
toda transgressdo € necessariamente destrutiva para a organizagdo, mas pode ser
bastante maléfica por afetar o sentimento de justica, lealdade e confianca. No entanto,
até para aqueles que sofrem as imposi¢des do controle organizacional o0 mesmo serve
de alivio a anglstia e a incerteza da interagdo social, através da especificagdo de
direitos e obrigagbes, do permitido e do proibido. Nesse sentido, Silva (2000)
argumenta que o controle é basicamente um processo de busca de redugdo de

incerteza, que procura restringir a “margem de liberdade” (CROZIER e FRIEDBERG,
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1977) ou o0 “grau de arbitrio” (COHEN, 1975) dos atores.

Crozier ¢ Friedberg (1977) conceituam as organizagdes como conjuntos de
jogos articulados, em que cada ator, para permanecer no jogo, deve parcialmente
satisfazer as expectativas dos outros. Sendo assim, um minimo de cooperagdo ¢
exigido para evitar a ruptura e preservar, pelo lado dos atores, uma parcela de poder, ¢,
pelo lado da organizagdo, o controle. A ameaga de ruptura do jogo € o instrumento
fundamental da cooperagdo e a explicagdo de uma organizag¢do estavel. O problema
fundamental para as organizagdes no que diz respeito ao controle, portanto, se
encontra na sua capacidade de expansdo sobre a zona de aceitagcdo das pessoas, ou
seja, sua aptiddo em expandi-la, reduzindo a incerteza.

O trabalho de Etzioni ¢ o de Tannenbaum contribuem para a defini¢do do
escopo do controle social nas organizagdes ao centrar a andlise organizacional no
controle social. J& Cohen e especialmente Crozier e Friedberg atentam para o fato de
que o controle se d4 numa dindmica relacional de poder, num jogo entre individuos,
grupos € organizagdo.

Outra importante contribui¢do para a analise do controle nas organizagdes
vem da obra de Foucault (2000). Primeiramente, porque o autor renuncia uma tradi¢éo
que entende o saber independente das relagdes de poder; o poder produz saber.
Ademais, porque desvenda uma face do controle social nas organizagoes
extremamente relevante para este trabalho: a disciplina. Desde a escola até a fabrica o
sujeito € treinado para obedecer a uma série de movimentos pré-definidos € quase que
infinitamente divididos, bem como condutas esperadas, pois assim ¢é mais facil
controlar. A disciplina, conforme Foucault (2000:26), ¢ a anatomia politica do detalhe,
0 que ressalta seu carater estratégico. “Temos em suma que admitir que esse poder se
exerce mais do que se possui, que ndo € o ‘privilégio’ adquirido ou conservado da
classe dominante, mas o efeito de conjunto de suas posi¢cdes estratégicas — efeito
manifesto € as vezes reconduzido pela posicdo dos que sdo dominados”. A
racionaliza¢do utilitiria do detalne passa a incorporar o cdédigo moral das

organizagdes, estabelecendo uma nova forma de controle politico. A disciplina ja
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houvera sido tratada pela sociologia do poder em Weber, consistindo na probabilidade
de encontrar obedi€ncia por parte de um conjunto de pessoas que em virtude de
atitudes arraigadas seja pronta, simples e automatica, encerrando uma obediéncia
habitual sem criticas e nem violéncia (FARIA, 2001a). E o que Foucault (1979)
denomina biopoder, aquele que se exerce para produzir. Dessa forma, como observa
Fairclough (2001:77), “o poder ndo funciona negativamente pela dominagdo for¢ada
dos que lhe sdo sujeitos: ele os incorpora e € produtivo no sentido de que os molda e
reinstrumentaliza, para ajusta-los as suas necessidades”.

A partir da década de 60, o controle psicoloégico do desempenho do
trabalhador passou a ser um fator importante para as concepg¢des gerenciais modernas.
As préticas gerenciais procuraram, na maioria das vezes, desenvolver analises mais
criticas a diregdo taylorista, mas a maioria delas insistia no controle do comportamento
como fundamental para a produtividade desejada (FARIA e OLIVEIRA, 1999).

Uma outra abordagem bastante relevante para a questdo do controle provém
da psicossociologia/sociologia clinica, que procura integrar uma determinada
sociologia critica a uma psicologia de fundamento freudiano. Esse enfoque ressalta,
sobretudo, a dimenséo oculta do controle, no qual o mesmo nio & percebido como tal.
A organizagdo € o locus do exercicio do poder sobre a psique e as condutas, “ja que,
ainda que a mesma seja derivada do desejo, acaba adquirindo certa autonomia,
definindo a estrutura hierdrquica, a divisdo do trabalho, o detentor da palavra € o

sistema de sangdes” (FARIA, 2001a). Nesse sentido, Enriquez (2001:68) observa que:

“O controle do ser humano, como ser social, ¢ a preocupagéo constante dos homens do
poder. Dizer controlar é dizer: como impedi-los de perceber o que lhes acontece, como
submeté-los, tornando-os satisfeitos em sua submissdo, ou pelo menos prontos a aceita-la.
Aqueles que detém o poder compreendem muito rapidamente que ndo poderiam fazé-lo
(...) sendo oferecendo aos homens um conhecimento deturpado e, sobretudo, jogando com
0s mecanismos intimos do psiquismo.”

Pages et al. (1993), nessa mesma linha, concebem a organizagdo como um
sistema logico de controle organizado com base em quatro elementos: as mediagdes

econdmicas, o sistema decisorio de autonomia controlada, o lugar auténomo da
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produgdo ideologica e a dominagdo psicologica sobre os trabalhadores. O controle
também € exercido através de praticas politicas, que se concretizam a partir de regras
cada vez mais deslocadas da estrutura hierarquica para a instincia simbolica, visto que
essa intervém em todas as circunstincias e dispde de prerrogativas quase ilimitadas
que modelam o comportamento dos individuos. Ademais, a organizagdo controla por
meio de um sistema cultural (crengas e valores) e ideoldgico, que fornece um sentido
coerente para as relagdes de trabalho. Faria (1985) constata que as organizagdes, no
caso as empresas, recorrem a um sistema de transmissdo ideoldgica destinado a
inculcar nos agentes as crengas que permitem que suas existéncias tenham algum
sentido. O sistema de transmissdo ideologica nas unidades produtivas possui
mecanismos que criam e disseminam valores; o controle é assim legitimado pela
fun¢do ideoldgica, a qual transmite um conjunto de crengas a serem partilhadas pelos
agentes.

Para Enriquez (1997b:19), a empresa é uma organizagdo que elabora e fixa
objetivos, deseja que os resultados obtidos saiam conforme o planejado € mais, espera
secretamente que os resultados reais superem o previsto. No entanto, como se baseia
num modelo de gestdo autoritario, a empresa € uma unidade fragil, de coeréncia nio
evidente. Assim, ela trabalha no sentido de manter um controle possivel sobre seu
mundo interno, a fim de lutar contra as angustias que lhe atravessam e de realizar os
objetivos definidos. Para isso, “ela constrdi uma estrutura de funcionamento que
naturalmente ¢ sempre uma estrutura de poder que privilegia certas condutas coletivas,
certos fantasmas, certas pulsdes no sentido de obter a obedi€ncia as ordens e a
conformidade.” Quando a organizagdo pretende estabelecer seu dominio sobre o
inconsciente, o que ela tenta fazer ¢ impedi-lo de aflorar de forma auténtica, fazendo-o
calar, construindo individuos que se evitam uns aos outros. (ENRIQUEZ, 2000a). As
agdes no sentido de exercer o controle social tentam garantir, portanto, a submissido
dos membros da organizacdo ao seu “ideal” e a estabilidade como a previsibilidade
dos comportamentos.

Além disso, a organizagdo, segundo Enriquez (1997a), constitui uma forma
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de protegdo as angustias fundamentais que a vida oferece ao individuo, elaborando
maneiras de lidar com elas. Assim, o controle pode ser legitimado pelo grupo social
porque supre uma fun¢fdo amenizadora dessas angustias. S3o elas:
1. o informe: toda organizagdo se apresenta como formagdo e luta contra o
informe, o “caos desorganizador” do espontdneo, do imprevisto € da
turbuléncia, o que desordena; a organizagdo, entdo, se estrutura de forma a se
defender da turbuléncia.
2. os outros: a coabitacdo de um numero razodvel de pessoas num mesmo
espago, seja em termos de lucro, projetos e até espago fisico, faz pairar sobre
0 grupo uma ameacga de guerra eminente de todos contra todos; ao
estabelecer fungdes e regras de relacionamento entre elas, a organizagdo
delimita o lugar de cada um nesse espaco, amenizando o perigo potencial
que todos correm em conviver juntos.
3. o desconhecido: a organizagdo terd como um de seus principais objetivos
dominar a incerteza pela tomada de decisdo mais racional, tornando o futuro
mais previsivel e retirando-lhe sua carga natural de ansiedade.
4. a livre expressdo: tanto pela palavra como pelo pensamento deve ser
reprimida pela organizagdo, pois € fonte de idéias contrérias, de projetos
aberrantes, do inconveniente, do questionamento do modo de pensar
dominante; portanto, deve ser vigiada por mais que seja tida como fonte de
inovagdo para que a inveng¢@o privilegie o instituido.
5. o pensamento auténtico: o pensamento genuino, ou seja, a reflexdo e a
faculdade de julgamento, é considerado inconveniente porque permite
questionar os valores que se escondem por tras das decisdes como modo de
pensar dominante; a criatividade, por mais estimulada que seja, fard sempre
referéncia a aspectos técnicos, excluindo de seu campo de agdo a dimensdo
politica.
6. as pulsdes: a organizagdo tenta se defender tanto das pulsdes de morte

como de vida; a pulsdo de destruigdo, que poderia atacar a sua ordem interna,
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¢ contida repartindo-se os poderes e as fungdes como convém e instituindo
um sistema de normas e regras a serem acatadas; a pulsdo de vida tende
sempre a ser canalizada exclusivamente para o trabalho produtivo, de modo
que a afetividade ndo interfira no plano de condutas racionais

preestabelecidas.

Além de todas essas consideragdes € necessario ponderar a preeminéncia do
fator econdmico para o controle social nas organizagdes. Faria (1997:112), discorrendo
sobre as formas de organizagdo capitalistas, argumenta que todas as tecnologias de
gestdo constituem técnicas, instrumentos ou estratégias utilizadas pela organizagdo
para exercer o controle sobre o processo de producdo em geral e de trabalho, em
particular, de maneira a otimizar os recursos nele empregados, pondo em movimento a
forca de trabalho. “N&o € outra a l6gica da dominagdo capitalista que ndo o controle
sobre o processo de trabalho”, j& que o imperativo da gestdo capitalista € controlar
para produzir sob o primado da repeti¢do, da racionalidade do processo de trabalho.
“O controle (...) é, na verdade, a propria esséncia da gestdo capitalista dos processos de
trabalho e de produgdo” (FARIA, 1985: 49). O controle pode ser direto ou indireto,
compondo o mecanismo dominante do ritual administrativo. Braverman (1981:228)
reforga o argumento quando observa que “a geréncia veio a ser administragdo, que €
um processo de trabalho efetuado para fins de controle no seio da empresa, e efetuado,
além do mais, como um processo de trabalho rigorosamente analogo ao processo da
produg¢do, embora ele ndo produza artigo algum que néo seja a operagéo e coordenagdo

da empresa”.
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5.1 MODOS DE CONTROLE

Além de discorrer sobre o construto de controle, cabe apresentar, para fins
deste estudo, modos ou mecanismos de controle social nas organizagdes encontradas
na literatura que evidenciam as facetas do mesmo para, posteriormente, justificar a
escolha do esquema de andlise deste estudo.

As tecnologias de gestdo definidas por Faria (1997) como mecanismos de
controle compreendem, ao mesmo tempo, técnicas de ordem instrumental e de ordem
comportamental e ideologica. As técnicas de ordem instrumental compreendem a
racionalizagdo do trabalho, estudos de tempos € movimentos, disposi¢do racional de
maquinas € equipamentos na unidade produtiva, seqiiéncia de etapas de produgdo
(layout fisico e de processo), sistemas, métodos e procedimentos, entre outras. As
técnicas de ordem comportamental e ideoldgica, que t€ém como finalidade introjetar
nos individuos valores organizacionais, englobam atividades de motivagdo ¢
integracdo, planos de treinamento e desenvolvimento de pessoal, grupos de trabalho e
afins.

Conforme Etzioni (1976), os mecanismos de controle s@o processos sociais
que impedem a defasagem. Existem trés meios principais de controle cuja distribuigéo
¢ manipulagdo tem grande importdncia para a ordem social: fisico, material ou
simbolico. O controle baseado na aplicagdo de meios fisicos € considerado coercitivo;
aquele que se funda em recompensas materiais (bens e servigos) consiste no controle
remunerativo; e o controle que se utiliza de simbolos normativos de prestigio e estima,
de amor e de aceitagdo, classifica-se como normativo (superior-subordinado),
normativo-social (superior-grupo) ou social (grupo entre si). Além disso, o autor
indica os objetos nos quais o consentimento se da, sendo eles: os valores gerais, as
metas organizacionais, as politicas e titicas organizacionais, a participagdo, as
obrigagdes de desempenho e as perspectivas cognitivas. Etzioni (1974) também
ressalta o papel da comunicacdo e da socializagdo como constituintes do controle

normativo ou social, observando que as mesmas agem em duas dimensdes:
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- Comunicagdo/socializagdo instrumental: afeta as orientagdes cognitivas;
- Comunicagdo/socializagdo expressiva: muda ou reforga atitudes, normas

e valores.

De acordo com o autor, “quanto mais amplo o papel desempenhado pela
socializa¢do/comunicagdo expressiva em comparagdo com a instrumental, tanto maior
controle sobre as unidades € procurado.” (ETZIONI, 1974:190)

Essa ultima classificagdo apresentada se assemelha a diferencia¢do entre
controle burocratico e controle cultural apontada por Steil (1996) e Carvalho-da-Silva
(2000). Conforme Steil, o controle burocratico caracteriza-se por um alto grau de
formalizagdo que se manifesta em manuais escritos, quantifica¢do e comparagdo da
performance com padrdes pré-determinados através da especificacdo da autoridade
organizacional para tomada de decisdo. J4 o controle cultural baseia-se na
internalizacdo € no compromisso moral com as normas, valores, objetivos e formas de
realizar o trabalho da organizacéo. “Diferentemente do controle burocrético, o controle
cultural € caracterizado por forgas internas, como obrigagdo social, vocabuléario-padrdo
utilizado, o compartilhamento da histéria organizacional e o senso de pertencer a
organizacdo e compreender o seu papel nela.” (STEIL, 1996:74). Silva (2000)
diferencia o controle burocratico do controle cultural a partir da distingdo simoniana
entre premissas de fato (convergéncia de objetivos) e de valor (convergéncia de
valores comuns). Assim, o controle burocratico exerce-se através das regras,
procedimentos, divisdo formal do trabalho, hierarquia e estrutura formal da
organizagdo. Enquanto que o controle cultural opera no nivel subjetivo, chamando ao
engajamento pela identidade de valores.

Enriquez (1999) distingue sete modos de controle social pelos quais o Estado
exerce seu dominio sobre o povo e Motta (2000) vale-se deles para analisar o controle
nas organizagdes. Sdo eles:

1. controle direto ou fisico — através da violéncia;

2. controle organizacional — pela maquina burocratica;
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controle dos resultados — pela competi¢do econdmica;
controle democratico — pela manifestagdo da adesdo;
controle do amor — pela identificacgo total ou expressdo de confianga;

controle pela saturagdo — um sé texto repetido indefinidamente;

NS W

controle pela dissuasdo — instalagdo de um aparelho de intervengao.

A partir dessa tipologia, Faria (2002) promove ajustes na classifica¢do de

Motta (2000), sugerindo que as organizagdes utilizam os seguintes modos de controle

social’:

a) controle fisico: tem por base o dominio do corpo do individuo ou do
grupo social, agindo através da violéncia, da exploragdo, de toda a sorte de
concessdes ou de impedimentos, de permissdes € de proibigdes, de defini¢do
de (ocupagdo) de espacos e de movimentos, de delimitagdo de tempo e de
natureza do trabalho;

b) controle normativo: refere-se ao conjunto de regras, normas €
dispositivos formais e as regulamentagdes ndo explicitadas mas entendidas
pelos sujeitos como definidoras de condutas que regem a ordem
organizacional;

¢) controle finalistico ou por resultados: refere-se ao controle que busca
garantir o cumprimento da finalidade econémica e politica da organizagao,
sua a¢do material, seus resultados, através do estabelecimento de metas e
objetivos e da criagdo de compromissos;

d) controle politico: trata-se da busca de legitimidade da agdo, através da
construgdo ¢ da manutengdo de ideologias e de procedimentos tidos como
éticos, seja pelo envolvimento dos participantes no processo decisorio, seja
pelo estabelecimento de sistemas de comando centralizados ou

representativos;

? Esta proposta foi aplicada e desenvolvida em uma pesquisa realizada por Hopfer (2002).
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e) controle simbolico-imaginario: diz respeito aos processos de adesdo
imagindria, ao desenvolvimento de modelos de comportamentos tidos como
referenciais, as formas de competi¢do interna, as crengas e suposi¢des
concretas ou ficticias, as adesdes representadas por reconhecimento ou
prestigio, entre outros;

f) controle por vinculos: refere-se a concepgdo de um projeto social comum,
atuando através de contratos formais ou psicologicos, dos interesses e das
necessidades, do amor, da libido, da identificagdo subjetiva ou inconsciente,
da expressdo de confianga nos designios da organizagdo, das transferéncias
egoicas e do fascinio;

g) controle por sedugdo monopolista: caracterizado pelo discurso unico, pela
coesdo primaria, pela realizacdo de um poder sem projeto, que uniformiza e

monopoliza o discurso e a censura.

Além disso, para Faria (2002), cada uma dessas formas de controle social
opera em dois niveis relacionados mas distintos: objetivo e subjetivo.

Uma sintese dos modos de controle observados pode ser encontrada no
quadro 5. Ela demonstra que, embora os autores tenham elaborado diversas
classificagdes, as dimensdes do controle social por vezes se correspondem.

Contudo, embora tais esquemas sejam bastante interessantes para fins deste
trabalho, visto que acrescentam reflexdes importantes sobre o tema, considera-se que
para relacionar o controle social com a capacitagdo de pessoas nas organizagdes uma
outra perspectiva € necessaria. Partindo da constatagdo empirica promovida pelo caso
estudado, experimentada pela pesquisadora no seu didlogo com a realidade'’, o ponto
de partida para uma perspectiva adequada ¢ logrado pela analise de Foucault (2000),

que faz uma distingdo fundamental entre o controle que investe diretamente o corpo €

19 Para maiores detalhes sobre o processo de interagio dialética entre teoria e realidade experimentado
nessa pesquisa vide Apéndice 1.
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aquele que investe a alma:

“Trata-se de alguma maneira de uma microfisica do poder posta em jogo pelos aparelhos e
institui¢des, mas cujo campo de validade se coloca de algum modo entre esses grandes
funcionamentos e os proprios corpos com sua materialidade e suas forgas.(...) Esta alma
real e incorpérea ndo € absolutamente substincia; € o elemento onde se articulam os efeitos
de um certo tipo de poder e a referéncia de um saber, a engrenagem pela qual as relagdes
de poder e a referéncia de um saber, a engrenagem pela qual as relagdes de poder ddo lugar
a um saber possivel, e o saber reconduz e reforga os efeitos de poder. Sobre essa realidade-
referéncia, varios conceitos foram construidos e campos de analise foram demarcados:
psique, subjetividade, personalidade, consciéncia. (...) A alma, efeito e instrumento de uma
anatomia politica; a alma, prisdo do corpo.” (FOUCAULT, 2000:28-9)

QUADRO 5 — SINTESE DAS FORMAS DE CONTROLE SOCIAL NAS ORGANIZACOES

Autor Modos de controle

Faria (1997) Instrumental
Comportamental
Fisico

Etzioni (1976) Material
Simbdlico

Steil (1996) Burocratico (aspectos objetivos)

Silva (2000) Cultural (aspectos subjetivos)
Fisico
Organizacional

Enriquez (1999) fgorlzsglliggdos

Motta (2000) Por amor
Por saturagéo
Por dissuasdo
Fisico Objetivo | Subjetivo
Normativo Objetivo | Subjetivo
Finalistico Objetivo | Subjetivo

Faria (2002) Politico Objetivo | Subjetivo
Simbolico-imaginario Objetivo | Subjetivo
Por vinculos Objetivo | Subjetivo
Por sedu¢do monopolista | Objetivo | Subjetivo

O raciocinio de Foucault leva a entender o controle, primeiramente, a partir
de seu alvo (o corpo, a alma) para que, posteriormente, se desvende as suas estratégias.
Nessa direg¢do, o trabalho de Enriquez (1997b) ganha porte. O autor faz uma
analise do controle social partindo das angtstias fundamentais as quais a organizagdo
se defende identificando os objetivos do controle. Nesse intermédio, as formas de

controle manifestam-se. O esquema do autor pode ser visualizado no quadro 6.
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QUADRO 6 — ASPECTOS DO CONTROLE SOCIAL NAS ORGANIZACOES

Angustias fundamentais Técnicas utilizadas Objetivos do controle

O informe Organizagdo  (alocagdo e
(@) corpo (ritualizado e

definicdo de fungBes — ritmos,

Coa instrumentalizado)
Existéncia dos outros (o caos) gestos, posturas)
Livre expressdo Ideologia da empresa (ideologia
da exceléncia e do
Pensamento auténtico integracionismo) O pensamento (conformado,

estritamente 16gico, repetitivo)

Ideologia da ciéncia e da
Desconhecido racionalidade (formalizagdo e

quantifica¢do)

Processo de identificagdo e|A psique (interiorizagdio dos
Pulsdes, afetividade interiorizagdo de um ideal [valores e das normas da

comum organizagio)

FONTE: ENRIQUEZ (1997B)"

O controle sobre o corpo atua no sentido de sua instrumentalizagdo pela
alocacdo de tarefas, distribui¢do de fungdes e sua defini¢do de acordo com o processo
organizativo, comportamento rigido dos trabalhadores quanto ao vestir e ao gestual,
modelo de conduta comum, estudo de tempos € movimentos, ergonomia, adaptacdo do
homem a méaquina e vice-versa.

O controle sobre o pensamento se da por dois meios essenciais:

- Instauragdo de uma ideologia de crenga na ci€ncia e na racionalidade:

segundo tal crenga, todo problema pode ser bem definido e tem uma solugéo

operacional de acordo com os principios enunciados pelas ciéncias da
decisdo e da organizagdo.

- Instauragdo de uma ideologia especifica a empresa — crenga na

transcendéncia da empresa a qual cada um deve se integrar mostrando

" Tradugo livre da autora.
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eficiéncia na persegui¢do dos objetivos, e que desempenha assim o papel de

ideal comum.

O controle sobre a psique explora a expressdo de sentimentos positivos de
admiragdo, de mimetismo por uma interiorizagdo de um objeto comum, constituido
por um lider ou pela organiza¢do como um todo, como o ideal de cada um. Todavia,
tais expressdes ndo sdo fruto de sentimentos espontdneos, mas de sentimentos
elaborados aos trabalhadores num processo de aprendizagem da obediéncia, da
“serviddo voluntéria”, da crenga num mundo de responsaveis iluminados pela graca e
pela inteligéncia.

A classificagdo de Enriquez (1997b) é adotada neste estudo pela sua
pertinéncia ao objeto de andlise. Entende-se, finalmente, que para cada forma de
organizagdo certos modos de controle sdo privilegiados em relagéo a outros, o que nédo
impede que todas as formas de controle sejam adotadas. Além do mais, tais instancias
ndo atuam isoladas, sendo que uma se relaciona com as restantes de forma muito

intima.

5.2 O CONTROLE FISICO"

O controle fisico pode ser definido, a priori, como aquele que tem por objeto
0 dominio do corpo do individuo ou grupo social ou, conforme a expressdo de
Foucault (2000), a docilizagdo dos corpos. Porém, para melhor conhecé-lo, faz-se
necessaria uma discussdo sobre o tema com base na posi¢do de alguns estudiosos.

Conforme Enriquez (1999), o controle fisico ou direto exerce-se através da

2 “Q verbo to manage (administrar, gerenciar) vem de manus, do latim, que significa mdo.
Antigamente significava adestrar um cavalo nas suas andaduras, para fazé-lo praticar o manége. Como
um cavaleiro que utiliza rédeas, briddo, esporas, cenoura, chicote e adestramento desde o nascimento
para impor sua vontade ao animal, o capitalista empenha-se, através da geréncia (management), em
controlar.” (BRAVERMAN, 1981:68).



70

violéncia, fundado sobre a opressdo nas formas da exploragdo e represso. A violéncia,
conforme definem Faria e Meneghetti (2002), ndo necessariamente visa ao corpo como

objeto e nem sempre se da de forma explicita.

“A violéncia € a pratica de a¢des voltadas para preservar interesses especificos através de
instrumentos coercitivos explicitos ou sutis de qualquer natureza, em contraposicdo aos
mais legitimos interesses e direitos coletivos, desqualificando a praxis democratica, critica
e reflexiva e instituindo, com a finalidade de perpetuar, fatos e situagdes intensas de forga e
desproporcionais a utilidade toleravel da aceitagdo da dominag@o como fruto das relagdes
de poder, impondo, assim, um ambiente de ndo questionamento da realidade com o intuito
de reproduzi-la.” (FARIA e MENEGHETTI, 2002:4)

4

Nas organizagdes € possivel encontrar diversas formas de violéncia
instituidas, dentre as quais, a violéncia fisica é uma delas. Ela “expressa a punigdo
sobre o corpo do trabalhador; ¢ manifestada na intensificagdo do ritmo de trabalho, na
rotinizag@o das tarefas, no acimulo de horas de trabalho € no exercicio de trabalhos
insalubres” (FARIA e MENEGHETTI, 2002:7). Observa-se que o0s aspectos da
violéncia fisica considerada por Faria e Meneghetti relacionam-se com a exploragéo
apontada por Enriquez.

A repressdo liga-se a explora¢do direta. Ela retira o direito a palavra (o
individuo ou grupo social ndo fala mais por si, mas ¢ falado por outrem), dita os atos e
ndo permite, dessa forma, que o reprimido produza significagdo a sua vida. “O outro se
torna, num sistema submetido a repressdo, andlogo a uma maquina, a um instrumento
do qual se pode servir totalmente e sem constrangimento” (ENRIQUEZ, 1974:89). A
repressdo ndo pode nunca se confessar como tal; ela necessita ser legitimada para que
se exerga sem encontrar oposi¢do e, para isso, utiliza-se de “bandeiras” como, por
exemplo, a defesa da moral, o progresso da nagdo, que disfarcem o seu carater
violento. Nas organizagdes, a repressdo se expressa quando o questionamento ou
mesmo uma ameag¢a de questionamento € percebido pelos dirigentes. Essa violéncia €
da ordem da censura, do impedimento e, como tal, ndo pode estar na base de nenhuma
construgdo; o que ela promove ndo € o reino do discurso, que permite o
reconhecimento mutuo, mas sim o reino do corpo a corpo sem mediagdo. A auséncia

de qualquer fantasia ou relagdo simbdlica denuncia que o controle direto estd ao lado
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da morte e da destrui¢do e isso justifica por que esse tipo de controle ndo pode ser
utilizado por muito tempo, principalmente quando o objetivo é econdmico.

Para Etzioni (1974, 1976:95), o controle fisico refere-se a “utilizagdo de uma
arma, um chicote ou uma prisdo fisica, pois atinge o corpo” ¢ 4 ameaga a sangdes
fisicas, constituindo o que o autor denomina poder coercitivo. Etzioni chega a observar
que tal categoria de controle € raramente utilizada nas organizagdes produtivas, visto
que, por ser muito explicito, se torna evidente a sua percepgdo e, conseqiientemente,
onerosa a sua manutenc¢do. Conforme esse ponto de vista, o controle fisico limita-se a
punigio explicita sobre o corpo. A primeira vista, a defini¢do de controle fisico de
Etzioni se assemelha a de violéncia fisica de Faria ¢ Meneghetti (2002:7); todavia,
estes ampliam a discussdo sobre o tema quando acrescentam a idéia de punigdo a
propria organizagdo do trabalho, evidenciando o carater econémico desse tipo de
controle. “Na histéria da evolu¢do do pensamento em administragdo, o modelo
emblematico desta forma de violéncia € o taylorismo. Na atualidade, apesar dos
anuincios proféticos dos novos modelos de produgéo, o toyotismo € o principal
exemplo desta forma de violéncia”.

Nessa linha, Foucault (2000) contribui em alto grau para o estudo do
controle fisico. Primeiramente, porque evidencia o corpo como matéria fundamental

do exercicio do poder.

“Mas o corpo também esta diretamente mergulhado num campo politico; as relagdes de
poder tém alcance imediato sobre ele; elas o investem, o marcam, o dirigem, o suplicam,
sujeitam-no a trabalhos, obrigam-no a cerimonias, exigem-lhe sinais” (FOUCAULT,
2000:25)

Ademais, porque o autor elabora uma relagdo essencial entre a dimenséo
politica e econdmica, dando a conhecer as facetas do controle fisico nas organizagdes

capitalistas em especial.

“Este investimento politico do corpo esta ligado, segundo relagdes complexas e reciprocas,
a sua utilizagdo econdmica; é, numa boa proporg¢io, como for¢a de produgédo que o corpo é
investido por relagdes de poder e de dominagdo; mas em compensagdo sua constituigdo
como forga de trabalho s6 € possivel se ele esta preso num sistema de sujei¢do (onde a
necessidade é também um instrumento politico cuidadosamente organizado, calculado e
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utilizado); o corpo s6 se torna util se é a0 mesmo tempo corpo produtivo e corpo submisso.
Essa sujeigdo ndo € obtida s6 pelos instrumentos da violéncia ou da ideologia: pode muito
bem ser direta, fisica, usar a for¢a contra forga, agir sobre elementos materiais sem no
entanto ser violenta; pode ser calculada, organizada, tecnicamente pensada, pode ser sutil,
ndo fazer uso de armas nem do terror, e no entanto continuar a ser de ordem fisica.”

Tal argumentagéo exaure a categoria de controle fisico definida por Etzioni
(1974) e complementa a de Enriquez (1999). Nesse sentido, o estudo de Braverman
(1981) evidencia que ndo s a repressdo - embora também ela - atua como o controle
dos corpos dos individuos, mas outrossim, e sobretudo, a disciplina, representando
uma vasta ilustrag@o do raciocinio de Foucault.

Braverman remete-se a origem da administragdo cientifica em sua analise e
observa que o primeiro requisito para o controle da for¢a de trabalho foi a reunido de
trabalhadores sob um tnico teto, o que caracteriza o sistema de cooperagdo descrito
por Marx (1982), no qual alocam-se grande numero de trabalhadores numa mesma
unidade de produgdo. “O primeiro efeito de tal mudanga era impor aos trabalhadores
horas regulares de trabalho, em contraste com o ritmo auto-imposto que incluia muitas
interrupgdes, meio expedientes e feriados, e em geral impedia a extensdo da jornada de
trabalho para fins de produzir um excedente nas condigdes técnicas existentes”
(BRAVERMAN, 1981:66). Foucault (2000:121) também obtém a mesma concluséo:
“A disciplina procede em primeiro lugar a distribuigdo dos individuos no espago”, seja
nos quartéis, nos colégios, nas fabricas.

Seguindo-se, a administracdo organiza o fluxo produtivo pela divisdo
pormenorizada do trabalho, destruindo o oficio como um processo sob o controle do
trabalhador para reconstitui-lo como um processo sob seu proprio controle. Isso torna
o trabalhador inapto a acompanhar qualquer processo completo de produgéo e substitui
um saber lato do oficio por uma obediéncia a movimentos limitados e por outrem pré-
definidos. A divisdo pormenorizada do trabalho, na sua origem, se deu fundada em
dois principios basicos: a separagdo entre concepgdo € execugdo, €, posteriormente, a
subdivisdo de cada parte do processo de trabalho de tal forma que o mesmo pudesse

ser controlado em termos numéricos de desempenho. O estudo de tempos e
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movimentos foi uma das principais técnicas para determinar, com base em dados
empiricos, niveis de desempenho para cada tarefa, de forma a impor padrdes de ritmo
e forma de trabalho. F. Gilbreth foi um dos pioneiros da area, desenvolvendo um
sistema que deu origem a uma série de outros elaborados por muitas organizagdes,
inclusive atuais, para uso interno. Gilbreth catalogou diversos movimentos do corpo
como dados padrdo, com o objetivo de determinar o tempo necessario e transformar os
gestos num problema estatistico. Nesse estagio, foram também muito utilizados
modelos fisiologicos para o gasto de energia, a fim de medir as caracteristicas
cinematicas dos movimentos dos trabalhadores durante o desempenho das tarefas.
Embora tais exemplos remetam a uma realidade organizacional remota, eles auxiliam a
marcar um estdgio fundamental no processo de subtrair a decis@o sobre o trabalho do
grupo de trabalhadores, passando-a a geréncia.

Observa-se, ainda, que também a maquinaria e os instrumentos de trabalho,
ndo sé a supervisdo hierarquica e os procedimentos operacionais, podem ser utilizados
para o controle fisico. Isso acontece a partir do momento que o controle sobre as
maquinas se da de acordo com informag¢des vindas de fora do mecanismo operante
imediato. Dessa forma, uma inversdo fundamental ocorre: a maquina, que outrora era
controlada pelo trabalhador, passa entdo a subordind-lo. Assim, como observa
Braverman (1981:168), “além de sua fungdo técnica de aumentar a produtividade do
trabalho — que seria uma caracteristica da maquinaria em qualquer sistema social -, a
maquinaria tem também no sistema capitalista a fungdo de destituir a massa de
trabalhadores de seu controle sobre o proprio trabalho”.

Além de uma analise da disposi¢do dos corpos nas organizagdes industriais
para a sua possivel utilizaggo, Bialot (1987) preocupa-se em demonstrar ainda qual uso
dos corpos as organizagdes pos-industriais fazem. Isso porque, segundo a autora, as
potencialidades humanas sdo modificadas de acordo com o contexto social, econdmico

€ cognitivo em que se inserem as organizagdes.

“Si nous adoptons a tel ou tel moment de notre histoire sociale, certains aspects physiques,
certaines coutumes corporelles, il ne s’agit pas de simples effects de mode, mais il est



74

plutdt question de courants de mode qui, se greffant sur de nouvelles technologies,
développent progressivement dans notre societé des transformations du corps humain. (...)
Le corps est non seulement un lieu passif d’inscription des normes de I’entreprise, mais
aussi un instigateur dynamique des valeurs et des structures de celle-ci.” (BIALOT,
1987:49)

Partindo da observagdo que a grande maioria da populagdo ativa concentra-
se atualmente no setor terciario, Bialot contribui para o estudo do controle fisico na
maioria das organizagdes contemporaneas por meio de algumas consideragdes.
Primeiramente, a substitui¢do de uma série de movimentos executados pelo corpo todo
pela concentrag@o no olhar e no toque dos dedos. Isso porque o layout de trabalho se
transforma de tal maneira que exige um esforgo fisico minimo, de modo a liberar o
trabalhador de movimentos indteis como o deslocamento, canalizando-os as tarefas
importantes; sdo assentos de multiplas posi¢cdes, prateleiras e gavetas modulares,
estidios telescopicos. Também, porque quase todas as fungdes pressupdem o uso de
um mesmo instrumento de trabalho: o computador, que reduz o corpo a “um par de
olhos sobre uma tela e & danga de dedos sobre um teclado” (BIALOT, 1987:60).

Em seguida, € evidenciado que a disposi¢éo dos trabalhadores se d4 de modo
que eles fiquem face-a-face, promovendo a necessaria troca de informagdes e criando
um ambiente amigével de trabalho. Os espagos de convivéncia multiplicam-se e as
referéncias hierdrquicas amenizam-se. Isso transforma a no¢do de pudor das pessoas,
de modo que os corpos se coloquem, pela eliminag@o de resisténcias e formalidades,
disponiveis numa livre serviddo.

Finalmente, Bialot examina que a eliminagdo de paredes nos locais de
trabalho, seja pela sua aboligéo total ou pela sua substitui¢do por vidros transparentes,
coloca em evidéncia, “ilumina” o trabalho de cada um. Por essa razdo, as organizagdes
de espagos transparentes se assemelham a verdadeiros pandpticos: os individuos estdo
efetivamente sob controle porque o mais leve de seus movimentos, a menor ruptura na
sua postura, o mais infimo sinal fisico de desvio de sua aten¢do, em contraste com a
limpidez do espago de trabalho, degenera a estabilidade de cada um.

Foucault (2000) ja havia definido o pandptico de Bentham como um sistema
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disciplinar modelo, ressaltando o papel da vigilancia para o exercicio do controle, no
sentido que garante ao subordinado a descoberta da situagdo de transgressdo seja ela
qual for. De acordo com Braverman (1981), a geréncia primitiva exercia uma
vigilancia rigida e despoética sobre a forga de trabalho de forma a manté-la submetida
ao regime de trabalho imposto. Porém, conforme o aparelho de produgao torna-se mais
complexo, a necessidade de um controle intenso e continuo ao longo de todo o
processo de trabalho emerge, controle esse que ndo se efetua somente sobre a
produgdo, mas leva em conta a atividade dos homens, seu conhecimento técnico, a
maneira de fazé-lo, sua rapidez<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>