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RESUMO

Este estudo foi realizado com o objetivo de discutir e apresentar transformacdes do
mundo do trabalho contemporaneo, especificamente sobre como ocorre o
envolvimento e engajamento dos trabalhadores em relacdo aos novos discursos
gerenciais e préaticas organizacionais. Para viabilizar essa discusséo e afim de uma
aproximagédo real com o mundo do trabalho, foi construido, incialmente, um quadro
tedrico que trouxe como autores centrais. Boltanski e Chiapello, com sua obra: O
novo espirito do capitalismo. Nesse contexto, sdo enumeradas as justificativas
presentes nos discursos empresariais das décadas de 1960 e 1990, voltadas para o
engajamento de trabalhadores. Também sédo dedicados outros temas importantes,
nessa reflexdo, que destacam a configuracdo do trabalho na sociedade
contemporanea, a flexibilizacdo da organizacédo da producéo e algumas perspectivas
e subjetividades do capitalismo voltadas ao engajamento estimulado, a autonomia
outorgada, e conceitos originarios dos estudos organizacionais. Com a finalidade de
uma aproximacdo dos conceitos elencados, nesta dissertagdo, com a realidade
contemporanea do trabalho, sdo destacados os resultados de uma pesquisa
realizada com gestores e trabalhadores de uma industria localizada no interior do
Rio Grande do Sul. Dessa forma, sdo apresentadas andlises que descrevem um
discurso de valorizacdo do empregado por gestores da empresa, no qual denota um
tratamento de colaboracdo para com os trabalhadores da empresa. Sobre a
percepcao dos trabalhadores desse discurso foi aplicado um questionario com uma
parcela deles. Primeiramente, encontrou-se que predomina uma forca de trabalho
jovem e feminina. Descobriu-se que existe por parte dos trabalhadores a percepcao
de uma nova forma de organizacéo do trabalho, e de um novo relacionamento entre
gerentes e trabalhadores. A partir de alguns cruzamentos de variaveis, tendo de um
lado género, idade e setor de atividade e, de outro, indicadores de envolvimento dos
trabalhadores com a empresa, séo tecidas relacfes conceituais significativas. A
analise ndo mostrou conclusfes definitivas, mas tende a se verificar o avanco do
discurso do envolvimento, sendo a variavel setor de atividade a que melhor se
relaciona com os indicadores de envolvimento, no qual os setores administrativos
expressam maior adesdo com o discurso do novo espirito do capitalismo.

Palavras-chaves: capitalismo; discursos gerenciais; praticas organizacionais;
trabalhadores; envolvimento.



RESUMEN

Este estudio se realizd con el objetivo de discutir e presentar algunas
transformaciones del mundo del trabajo contemporaneo, especificamente como
ocurre el involucramiento y el compromiso de los trabajadores en relacion a los
nuevos discursos gerenciales y practicas organizacionales. Para facilitar ese debate,
con una aproximacion real al mundo del trabajo, fue construido, en principio, un
marco teorico que incorporé como autores centrales a Boltanski y Chiapello, con su
obra: El nuevo espiritu del capitalismo. En ese contexto, son expuestas las
justificaciones presentes en los discursos empresariales de las décadas de 1960 y
1990, centradas en el involucramiento de los trabajadores. También son
desarrollados otros temas importantes, en esta reflexiéon, destacandose Ila
configuracion del trabajo en la sociedad contemporanea, una organizacion flexible
de la produccion y algunas perspectivas y subjetividades del capitalismo centradas
en el compromiso estiulado, la autonomia otorgada, y conceptos que tienen por
origen los estudios organizacionales . A los efectos de aproximacion de los
conceptos utilizados, en esta tesis, con la realidad contemporanea del trabajo, son
expuestos los resultados de umna investigacidn realizada con gerentes y
trabajadores de una industria ubicada en el interior de Rio Grande do Sul. De ese
modo, se exponen analisis que describem um discurso de valorizacion por parte de
los geretnes de la empresa, lo que denota un tratamiento de colaboracién con los
trabajadores de la empresa. Asimismo, volviendo a la percepcion de los trabajadores
de esta empresa, fue aplicado um cuestionario com una parte de ellos.
Primeramente, se constaté que predomina una fuerza de trabajo joven y femenina.
Se descubrié que existe, por parte de los trabajadores, la percepciéon de una nueva
forma de organizacion del trabajo, y de un nuevo relacionamento entre gerentes
trabajadores. También se presenta diversos aspectos relacionados con el empleado
y su nivel de satisfaccion en la empresa. A partir de algunos cruzamentos de
variables, teniendo de un lado género, edad y sector de actividad y, de otro lado,
indicadores de involucramiento de los trabajadores con la empresa, son mostradas
relaciones conceptuales significatias. El analisis no mostré conclusiones definitivas,
mas se tiende a verificar el avance del discurso del involucramiento, siendo la
variable sector de actividad la que mejor se relaciona con los indicadores de
involucramiento,en que los sectores administrativos muestran mayor adesion al
discurso del nuevo espiritu del capitaismo.

Palabras - clave: capitalismo; discurso gerencial, practicas organizacionales;
trabajadores; involucramiento.
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INTRODUGCAO

Esse estudo surgiu a partir de uma necessidade em responder a uma série
de questionamentos sobre o mundo do trabalho no qual trabalhadores nos tempos
atuais estao inseridos, tendo como objetivo central, a verificagdo de como ocorre 0
envolvimento desses trabalhadores aos discursos e praticas organizacionais da

contemporaneidade.

Para que esse estudo fosse possivel, ele foi dividido em quatro capitulos, dos
quais trés serdo dedicados a algumas discussdes tedricas de autores da sociologia
do trabalho, no qual destaca-se o uso da obra: “O novo espirito do capitalismo”, dos
autores Boltanski e Chiapello (2009) e outros dois capitulos que serdo dedicados a
operacionalizacdo de pesquisa e descricdo de resultados encontrados.

Vale ressaltar que esse estudo foi realizado com trabalhadores de uma

industria localizada no estado do Rio Grande do Sul, que terd seu nome preservado.

Partindo-se dessa perspectiva, buscou-se inicialmente esbocar alguns pontos
centrais de verificagdo para a melhor organizacdo desse estudo e criacdo de
variaveis nos instrumentos de coleta de dados, que surgiram através de objetivos

especificos em que buscou-se:

a) Verificar junto aos gestores e liderangas da organizagcao, qual o discurso
veiculado aos seus trabalhadores;

b) Identificar quais os pilares da politica gerencial da empresa;

c) Averiguar se ha relacdo entre o discurso empresarial ditado pela empresa e
a percepcao dos trabalhadores;

d) Avaliar a aderéncia deste discurso gerencial por parte dos trabalhadores,
identificando se ha diferencas por setores na empresa;

e) Descobrir os principais motivos que levam os trabalhadores a permanecer

atuando na empresa,
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f) Averiguar junto aos trabalhadores, quais sdo as suas expectativas
profissionais com relagcdo ao emprego na empresa;

g) ldentificar como os trabalhares se sentem quanto aos aspectos de
seguranca do trabalho, estabilidade no emprego, condi¢cdes de trabalho, jornada,
subordinacéao, salarios e comunicacao interna.

Somados a esses objetivos, foram elencadas algumas hipéteses afirmativas
para a operacionalizacdo do objetivo central, as quais seréo testadas junto aos
resultados encontrados, permitindo assim responder aos questionamentos

elencados.

Dessa forma, as hipGteses que serdo testadas e que poderdo ser
encontradas nos resultados deste estudo sdo as seguintes:

a) Os gestores da empresa disseminam um discurso convincente de
valorizacéo dos trabalhadores, onde estes sao interpelados como colaborador;

b) Os pilares da politica gerencial da empresa sado voltados para a promoc¢ao
da qualidade de vida no trabalho, saude e seguranca dos trabalhadores;

c) Os trabalhadores da empresa percebem o discurso gerencial da empresa,
possivelmente através do tratamento recebido nesta e dos beneficios
disponibilizados a eles;

d) Os trabalhadores da area administrativa apresentam maior sentimento de
lealdade com relagdo ao trabalho desenvolvido na empresa diferentemente dos
trabalhadores da area de producéo; entendendo que o termo lealdade, esté ligado a
dedicacdo destes trabalhadores em termos de seu trabalho desenvolvido na
empresa, sua satisfacdo pessoal com o trabalho e com a empresa, assim como a
crenca nos gestores desta;

e) Os trabalhadores permanecem atuando na empresa prioritariamente em
razdo do salario;

f) A maior parte dos trabalhadores da empresa pretende continuar no
emprego pelos proximos anos;

g) A maior parte dos trabalhadores da empresa nutrem sentimentos positivos
com relacéo as novas praticas da organizacao;

h) A maior parte dos trabalhadores da empresa acreditam que ndo ha
estabilidade no emprego mesmo que haja comprometimento por parte destes, pois a

empresa é considerada instavel, alegam que as condi¢des de trabalho em geral séo
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7

consideradas boas, a jornada € considerada muito extensa, a lideranca é
democratica, os salarios sdo considerados razoaveis e a comunicacao interna é

considerada boa.

Assim, temos no primeiro capitulo, a partir das contribuicdes de Boltanski e
Chiapello (2009), Nardi (2006), Robertt (2012), Bernardo (2009), Santos e Pinto
(2006), Zarifian (2002) e Barbosa e Martins (2015), uma breve descricdo sobre o
trabalho na contemporaneidade. Para isso, serdo destacados alguns temas que
apresentaram algumas caracteristicas do Taylorismo — Fordismo na acumulacao
flexivel e seus meios de subjetivacdo, da reestruturacdo produtiva e seus principais
fatores determinantes. Também serdo trazidos temas para esse capitulo, que
destacam alguns dos principais pontos de identificacdo da flexibilizacdo da
organizacdo da producéo e do trabalho, assim como da qualificacdo e competéncias
dos trabalhadores para um momento histérico voltado a gestdo de pessoas e a

descricdo de aspectos da sociedade disciplinar até a sociedade de controle.

No segundo capitulo, serdo apresentados temas voltados para o
entendimento sobre o espirito do capitalismo com contribuicbes de Boltanski e
Chiapello (2009), na descricdo de seu carater ideoldgico e suas justificativas.
Também destacou-se a partir desses autores, alguns tracos do discurso empresarial,
nos anos de 1960, bem como a apresentacdo de um novo discurso empresarial
presente a partir da década dos anos 1990, contando ainda com a contribuicdo dos
autores Pegler (2002) e Bernardo (2009).

No terceiro capitulo teoérico desse estudo, serdo incorporadas as
contribuicbes de Coriat (1994), Rosenfield (2003), Robertt (2007), Oliveira (2004),
Dias (2008) e Pegler (2002) com o propésito de descrever o capitalismo e suas
subjetividades a partir de diversas perspectivas. Apontando para uma visdo do
trabalhador contemporéaneo em funcdo de um engajamento estimulado, e para a
autonomia outorgada aos trabalhadores como um novo modelo organizacional de

competéncias, configurando-se em uma mudanca identitaria dos trabalhadores.

Para o encerramento desse capitulo, foram apresentados temas voltados
para o estudo da sociologia das organizacdes, dividido em trés subcapitulos que

trouxeram contribuicbes para o entendimento do conceito de poder nas
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organizacdes, de cultura e de clima organizacional e enfim um tema que traz

algumas perspectivas sobre o “eixo” de lealdade do trabalhador.

ApoOs a apresentacdo dos marcos teodricos deste estudo, serdo demonstrados
no quarto capitulo os resultados encontrados a partir das duas abordagens
metodoldgicas distintas de pesquisa: a pesquisa qualitativa aplicada a gestores da
empresa a partir de um roteiro de entrevista e a pesquisa quantitativa que foi
aplicada a um grupo de trabalhadores da empresa, com o auxilio de um

questionario.

No entanto, tanto os resultados obtidos pela pesquisa qualitativa quanto os
resultados da pesquisa quantitativa, compuseram no quarto capitulo desse estudo, a
apresentacdo e apreciacdo dos resultados encontrados, bem como a descri¢do

explicativa de variaveis que responderam as hipéteses iniciais apresentadas nesse.

Sendo assim, 0 quinto e Udltimo capitulo desse estudo, apresentara um
esboco geral das consideracdes finais conclusivas das perspectivas dos
trabalhadores sobre os discursos e préaticas organizacionais vivenciadas no
momento atual. As consideracdes finais apresentadas mostram uma reflexdo do

nosso objeto de estudo a partir dos dados empiricos encontrados.



1. TRABALHO E SOCIEDADE NA CONTEMPORANEIDADE

Ao falarmos do processo de transformacgdes do trabalho, na era moderna, ndo
podemos deixar de citar o principal fator responsavel por tais mudancas: a
reestruturacdo produtiva. Entende-se que: “a reestruturagdo produtiva pode ser
definida como a transformacdo do modelo de acumulacdo taylorista-fordista no
contexto do estado-nacdo para a acumulacgéo flexivel no contexto da globalizagcao”.
(NARDI, 2006, p. 55).

A reestruturacdo produtiva do capital ocorreu no século XX, tendo como
marco historico, as inovacdes trazidas pelo taylorismo e pelo fordismo. Atualmente,
esse processo de reestruturacdo contempla um modelo, o toyotismo, que é marcado
por uma nova racionalizacao do trabalho.

Tal processo de reestruturac@o teve seu inicio marcado nos anos 1970 e se
deu em decorréncia da crise do fordismo, que se instalou em varios paises
industrializados. No final dos anos 1980 e inicio dos anos 1990, a crise atingiu
também o Brasil, considerado um pais com baixo nivel industrial.

A alteracdo da base técnica, essencial para o0 processo de restruturacao,
esta relacionada ao advento da terceira revolugéo industrial (produto da
unido das telecomunica¢des e da informatica). Além da alteracdo da
base técnica, o novo modelo tecnoldgico esta relacionado a uma
reformulacdo das formas de gestdo e do valor moral atribuido ao
trabalho. Esses elementos associados a conjuntura econémico-politica
dos anos 90 — marcados pela liberalizagdo da economia brasileira —

trazem profundas modificacdes nos processos de subjetivacdo
agenciados pelo trabalho (NARDI, 2006, p. 55).

O processo de transformagbes trouxe mudancas tanto no cotidiano dos
trabalhadores quanto em suas trajetorias de vida. O capitalismo contemporaneo
trouxe mudancas para os trabalhadores, visto que altera as micropoliticas nos
espacos de trabalho e induz a uma configuracdo diferenciada por parte do Estado,

do Capital e do Trabalho. A reestruturagdo produtiva tem, também, um forte impacto
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nos meios de subjetivacdo da modernidade. A evidéncia das mudancas ocorridas no
mundo do trabalho em conjunto com as verdades dadas para sua legitimacéo se faz
necessaria para que possamos compreender qual o contexto histérico estamos
inseridos, e qual o novo cédigo moral que ira esquematizar a origem dos modos de
subjetivacdo modernos (NARDI, 2006, p.55).

1.1 O Taylorismo-Fordismo como um modelo de anélise Toyotista

GIOVANNI ALVES (2011) apud ROBERTT (2012) destaca as caracteristicas
centrais, que moveram as transformacdes do capitalismo e das empresas no século
XX e no inicio do século XXI. Constata-se a existéncia de uma crise estrutural do
capital, no inicio dos anos setenta, junto com o desenvolvimento do regime de

acumulacéo flexivel.

No periodo que abrange os anos de 1980-1990, Alves destaca a separacao
de um marco histérico que atingiu a mundializacéo do capital, da acumulacao flexivel
e as das politicas neoliberais, trazendo como consequéncias, 0 desemprego
estrutural e a propagacao do trabalho precéario (ALVES 2011 apud ROBERTT, 2012,
p. 119).

O autor supracitado faz uma analise do sistema toyotista, denominando este
como “espirito do toyotismo”. O sistema toyotista é apresentado como o modelo que
mais obteve éxito, dando énfase para as inovacles trazidas por ele. Essas
inovacbes, também estdo agregadas aos avancos tecnoldgicos e sociais,
resgatando-se que se trata de mudancas semelhantes, na sua extensdo, as

ocorridas com o taylorismo e o fordismo.

A espontaneidade e a flexibilidade, no toyotismo, promovem uma forca de
trabalho marcada pela multifuncionalidade e pelo envolvimento do trabalho em
equipes. Porém, essa flexibilidade, também faz parte de uma estratégia de
contratacao salarial, com diferenciacdo de trabalhadores, o que significa que, em

boa parte da classe trabalhadora, havera distinges e precariedade.

A origem do toyotismo traz, em seu contexto historico, que foi criado pelo
modelo capitalista japonés de 1950, sendo evidenciado nos anos 1980 e 1990, em

gue uma crise estrutural do capital, tornou esse sistema um modelo de gestdo com
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uma forca de alcance universal. Desde seu periodo de nascimento, esse sistema é
considerado como um modelo de facil adaptacdo, suprindo as necessidades de
mudancas e adequacdo nos periodos criticos do capitalismo (ALVES 2011 apud
ROBERTT, 2012, p. 120).

Diante da teses de Alves (2011), de passagem no Brasil, de um "toyotismo
restrito” para um "toyotismo sistémico”, Robertt (2012) questiona que, tem nas
empresas brasileiras, um modelo de gestdo empresarial altamente autoritario (pré-
taylorista), muito diferente da propagagéao de um modelo mais participativo, conforme
prega o sistema Toyota (ROBERTT, 2012, p.120).

Embora esses modelos produzam uma légica sobre a racionalizacdo do
trabalho (expressada através de um trabalho mais intenso), o controle subjetivo
integra o sistema toyotista, transformando-o em um sistema taylorista as avessas, ou
seja, o taylorismo é indiferente a dimensédo subjetiva do trabalhador, enquanto o

toyotismo insere essa subjetividade em seu processo produtivo.

O sistema toyotista estimula o trabalhador a desenvolver um comportamento
de adesdo e ser um profissional pré-ativo, ou seja, com iniciativa. Essa
racionalidade, para Alves (2011), é cinica, pois apresenta-se em uma
pseudoharmonia, ou seja, induzindo o trabalhador, que ha um senso de colaboragao

e a formac&o de uma empresa enxuta.

Assim, a empresa enxuta esta inserida no modelo toyotista e o principal
objetivo desse sistema enxuto é para o controle de qualidade da empresa, o de
reducdo de desperdicios, tanto de tempo quanto de trabalho. Na verdade, o
trabalhador que esta inserido em uma empresa que adota esse sistema toyotista, se
nao estiver enquadrado no padrdo estabelecido de minimizacédo de desperdicios na

empresa, pode ser dispensado de suas atividades a qualquer tempo.

Seguindo a linha de raciocinio de Nardi (2006), o autor afirma que as
mutacOes da contemporaneidade que refletiram-se nas novas formas de gestéo e do
uso da forca de trabalho, se configuram em um trabalho em equipe e mais
cooperativo, com grupos formados especificamente para o controle de qualidade.
Destacando-se assim, a cooperacdo e a multifuncionalidade do trabalhador que

precisa ser polivalente, ou seja, saber executar varias tarefas. Para isso, essas
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novas formas de producdo, determinam um novo trabalhador, que se envolva
diretamente com a producao, seja mais flexivel e esteja qualificado para cumprir as
multiplas tarefas (LARANJEIRA, 1997 apud NARDI, 2006, pp. 65-66).

Conforme NARDI (2006, p.67), em decorréncia disso, ha um forte aumento
no nivel de inseguranca dos trabalhadores com relacdo ao emprego, o que atinge
tanto os trabalhadores da producdo quanto 0s que ocupam cargos gerenciais.
Assim: “Uma das hipoteses com que os autores trabalham é que o downsizing seja
um movimento permanente e ndo uma fase da reestruturacdo das empresas. Esse
movimento downsizing permanente tenderia a transformar para sempre as relacdes
de trabalho ja que ele elimina os de processos desnecessarios que engessam a
empresa e atrapalham a tomada de decisdo, objetivando a criacdo de uma

organizagdo mais eficiente e enxuta possivel.

Esse modelo resulta ainda, em formas precarizadas de trabalho, como por
exemplo, o contrato de trabalho temporario, a terceirizacdo de mao-de-obra e as
atividades desenvolvidas em tempo parcial.

Dessa forma, ha uma fuga por parte das empresas, no cumprimento da
legislacdo trabalhista, permitindo com que essas diminuam seus custos fixos e
aumentem seus lucros de forma imediata, ja que o proprio modelo propicia que as
empresas reduzam seus custos com a contratacdo direta de mao-de-obra

terceirizada ou temporaria (NARDI, 2006, p. 67).

Assim, o novo modelo de organizacdo do trabalho implicaria a troca da
seguranca pelo risco, trazendo o beneficio da “autonomia” no trabalho, ndo pelo
compromisso dos trabalhadores com a empresa, mas pelo medo destes perderem
seus postos de trabalho e até mesmo da precarizacdo de suas atividades. Essa
autonomia obriga de certa forma os trabalhadores a terem iniciativa e resolverem
determinadas questbes de sua atividade de trabalho sem intervencdo ou
aconselhamento de algum lider de setor. Assim: “O investimento dos profissionais
passa a ser nas suas carreiras individuais, dando ao novo contrato uma faceta
individualista, tanto por parte dos trabalhadores como por parte da empresa”
(NARDI, 2006, p.67).
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As novas formas de organizacdo do trabalho exigem um trabalhador mais
flexivel, cujas habilidades pessoais e a forma de relacionar-se com os demais
trabalhadores, facilitem o trabalho em equipe. Essas caracteristicas sao
consideradas tdo importantes quanto a capacidade técnica do trabalhador para
ocupar determinada funcdo. A autonomia € presenca constante nesse novo
‘modelo” de trabalhador, "devendo" esse a partir do “poder” autbnomo, ter a
iniciativa de tomar decisdes sobre suas atividades, sem a intervengao ou supervisao
de lideres imediatos. No entanto, esse trabalhador também assumira riscos
relacionados a producdo, ja que assumird a responsabilidade direta no tipo de
relacionamento com os clientes, tanto os chamados atualmente de “clientes internos”
(seus colegas), quanto os chamados “clientes externos” (consumidores). Segundo
NARDI (2006, p. 68): “Ao mesmo tempo, o trabalhador deve identificar-se com os
objetivos tracados pela empresa e por ele mesmo dentro de sua carreira (desde que

compativeis com a empresa)”.

Nardi (2006) afirma, ainda, que na acumulacédo flexivel acabam os critérios
para os trabalhadores de producdo chegar a ocupar 0os cargos seniores, assim como
se acabam as garantias de planos de carreira e vitalicia para os ocupantes de
cargos executivos. Agravando-se ainda, com a exigéncia de lealdade a empresa e
experiéncia por parte desses trabalhadores. Estes, por sua vez, também passam a
ser responsaveis por sua propria formacgéo, sendo exigido cada vez mais, que eles
se dediquem as suas proprias carreiras, de forma individual e ainda compreendam
quais sdo as metas impostas pela empresa, fatores determinantes para a
manutencao de seus empregos. O autor verifica esses processos, no Brasil:

Em suma, como afirma Druck (1999, p. 126), no Brasil as novas praticas
gerenciais buscaram o “convencimento” dos trabalhadores com relagédo a
cultura da qualidade, cujo objetivo central é o envolvimento e a
cooperacdo com relacdo as metas e as diretrizes da empresa. A
perspectiva destes programas € transformar o empregado em um
“colaborador” que busque o aperfeigoamento constante do seu trabalho,
preocupado com o incremento da produtividade, com a racionalizagéo
dos processos e com a reducao dos custos, objetivando contribuir para a
sobrevivéncia da empresa no mercado. Esta mensagem da

“sobrevivéncia” assume um duplo carater de colaboracdo e de ameaca
(NARDI, 2006, pp.70-71).

No modelo contemporaneo do discurso gerencial brasileiro, os trabalhadores
sao denominados, geralmente, pelo termo “colaboradores”, que demanda que esses

sujeitos, saibam se organizar em equipes com multiplas habilidades, as chamadas
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equipes multifuncionais, consideradas com maior competéncia, flexibilidade, como
também com maior adesédo e mobilizacdo subjetiva. JA quanto a motivacdo dessas
equipes, o autor afirma que: “o termo motivado implica em uma subordinagao, torna-
se, entdo proscrito no discurso dos anos 90 e mais autbnhomas que a forma de
especializacdo rigida dos trabalhadores dos anos 1960 e 1970” (NARDI, 2006,
p.117).

Ja segundo Barbosa (2011, p.133):

A operacgédo de redefinicdo da condi¢cao de trabalhador para “colaborador
interno” ou “cliente interno” esta claramente inscrita no conjunto de
estratégias que objetiva transformar a subjetividade do trabalhador no
gue diz respeito ao modo como ele percebe sua relacdo com a empresa,
ou se preferirmos, a relacdo capital-trabalho. No entanto, para essa
ressignificacdo parecer minimamente verossimil aos olhos dos
trabalhadores; ela precisa sair da simples esfera discursiva e passar a
ser vivenciada no espaco fabril em que o processo de trabalho ocorre,
caso contrario, o sentido do envolvimento que se busca obter fica
comprometido, ja que seu conteldo simbdlico esvaisse na experiéncia
das praticas cotidianas e, consequentemente, a opacidade da situacéo
seria sentida na discrepancia entre o que versam as prescricdes
discursivas gerenciais e o que efetivamente operacionalizam as praticas
gerenciais (BARBOSA, 2011, p.133).

Enquanto isso, as empresas exigem cada vez mais que os trabalhadores
possuam alto grau de escolaridade e que saibam relacionar-se em equipe no
desenvolvimento de suas atividades. Aqueles que ndo possuirem esses requisitos
ou que ndo se adaptarem a essas exigéncias, automaticamente sdo desligados de
suas funcdes e da empresa, como observa Nardi:

O controle ndo pode ser o mesmo exercido sobre os trabalhadores
disciplinados nas escolas técnicas de inspiracdo taylorista-fordista, ou
vindos da agricultura e docilizados pela disciplina fabril. Para o
trabalhador dos anos 90, trata-se de deslocar o controle do exterior (0
crondbmetro, o controle do nimero de pec¢as produzidas, o controle do
supervisor e a velocidade da esteira na linha de montagem, por exemplo)
para o autocontrole, ou seja, a interiorizagdo do controle pela

assimilacdo e aceitacdo do espirito, cultura e dos objetivos da empresa
(NARDI, 2006, p.117).

O termo atual “gestdo de pessoas” foi criado para substituir a antiga
denominacdo “recursos humanos”, criada no periodo da administracdo classica e
presente no discurso fordista, trata-se de um discurso que incorpora a motivacao do
trabalhador, a partir de principios desenvolvidos pela Escola das Relagées Humanos
de Elton Mayo. Quanto ao termo gestdo de pessoas: “é justificado, pois nas novas

de formas de gestdo se busca o envolvimento completo do trabalhador, busca-se
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fazer aflorar as competéncias e maximizar o potencial criativo” (NARDI, 2006,
p.120). Ainda, seguindo o raciocinio do autor, o termo qualificacdo, estaria
fortemente ligado a uma “profiss&do” ou atividade laboral que o trabalhador exerce,
presumindo a severidade fordista e lentamente vém sendo substituido pelo conceito

de competéncia, ja que ha essa exigéncia de um trabalhador flexivel.

A ideia de competéncia se estende para além do termo técnico, referindo-se
também a “competéncia emocional”. A competéncia emocional, também conhecida
como inteligéncia emocional é considerada uma habilidade do individuo de lidar de
maneira equilibrada com as préprias emocdes, assim como com as emoc¢des dos
demais individuos. Por esta razdo, € comum que algumas empresas pressionem
seus trabalhadores a mostrar seu estado emocional (bem-humorado, mal-humorado,
feliz, infeliz, disposto, indisposto ou indiferente, por exemplo), o que deve constar no
crachd do trabalhador ou através de ferramentas utilizadas no mural, onde o

trabalhador explicita seu estado de humor no posto de trabalho.

Essa € uma préatica de empresas que utilizam programas de qualidade como
ferramenta de gerenciamento, e torna-se uma pratica repressiva na medida em que
o trabalhador é forcado a expressar um bem-estar constante, inibindo qualquer
sentimento de tristeza e insatisfagdo na empresa. Trata-se de uma felicidade artificial
imposta para camuflar os niveis de satisfacdo dos trabalhadores das empresas que
aderem aos programas de qualidade total que prometem resultados positivos para
todos os envolvidos (NARDI, 2006, p.121).

Nardi afirma ainda, que a racionalidade burocratica era o principal fator da
gestdo dos anos 1960, enquanto que, nos anos 1990, passou-se para um discurso
voltado ao risco, a mobilidade e a mudanca, deixando de lado a questdo seguranca,
gue passou a ser substituida pela defesa da liberdade. O entusiasmo em propor
maior autonomia ao trabalhador é também uma forma sedutora encontrada para
obter seu engajamento, reduzindo assim a inseguranca e o medo do planejamento
futuro de suas carreiras. No entanto, a seguranca de suas carreiras passa a ser
substituida por um discurso de maiores possibilidades em decorréncia do trabalho
em grupos diferentes, ou dito de outro modo, o trabalho em rede, que traz entre as

demais possibilidades apresentadas, a oportunidade de o trabalhador manter uma
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rede de contatos, capaz de multiplicar suas chances de inserir-se em novos projetos
(NARDI, 2006, p.122).

1.1.1 A reestruturacdo produtiva e seus determinantes: aspectos técnicos e

econdmicos

BOLTANSKI e CHIAPELLO (1999) apud BERNARDO (2009) observam que,
de um modo geral, as principais caracteristicas que contemplam a recente
reestruturacao da producao, fazem parte das principais caracteristicas apontadas no
‘novo espirito do capitalismo” dos referidos autores (1999). Sendo estas
caracteristicas: a) a insercdo de novas tecnologias nos processos de producéo, que
se deu pelo avanco cientifico e pelo desenvolvimento da microeletrénica nas ultimas
décadas; b) pelas transformacfes que o mundo globalizado trouxe para as relacdes

econdmicas.

Ja para ZARIFIAN (1996) apud BERNARDO (2009), a incorporacao de novas
tecnologias na linha de producéao, implica o uso de equipamentos mais sofisticados,
que teriam trazido para as empresas uma ampliacdo consideravel de sua
capacidade produtiva, tanto em termos quantitativos quanto em termos qualitativos.
Isso implicaria 0 aumento dos volumes de producdo e do leque de produtos
fabricados, produzindo com mais precisdo e reduzindo a méao-de-obra necessaria,
eliminando ou substituindo muitos postos de trabalho tipicos do taylorismo —
fordismo. As tecnologias fundamentadas na microeletrénica estariam ainda, exigindo
trabalhadores mais qualificados e com mais “competéncia” para assumir

responsabilidades e controlar processos.

FREYSSENET (1990) apud BERNARDO (2009) lembra que “a técnica nao é
aguela esfera isenta de qualquer determinacgéo social, mas como tudo que acontece
na sociedade, é um produto social’. J&, nesse sentido, GUIMARAES (2005) apud
BERNARDO (2009), vem afirmar que a automacdo microeletrébnica de um modo
particular, estd relacionada ao contexto da sociedade, bem como, seus
determinantes organizacionais, destacando que esta é, no entanto, apenas uma

consequéncia e ndo uma causa. Desta forma, Bernardo (2009) conclui que o fato da
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tecnologia ser determinada pelo contexto social e econémico é na verdade uma forte

caracteristica contemporanea de uma globalizac&o neoliberal.

Ja sobre a determinacédo da globalizacdo sobre a reestruturacdo produtiva,
Bernardo (2009) alega que boa parte do século XX foi marcada pela producdo de
bens de consumo em grande escala, fato que se deu gracas a propagacdo do
modelo taylorista — fordista. Esse modelo atendia as necessidades das empresas em
seus setores produtivos com aumento da demanda de produtos, que estavam

naquele momento em franca expanséo.

Muitas empresas de pequeno porte ndo tém sobrevivido ao processo e
outras, tornaram-se totalmente dependentes das grandes empresas dominadoras de
muitos setores produtivos, como no exemplo das grandes montadoras de veiculos e
seus fornecedores de insumos. (ANTUNES, 2005; SILVER, 2005 apud BERNARDO,
2009).

1.1.2 A flexibilizacdo da organizag&o da producéo e do trabalho

Como principal caracteristica da fase de reestruturacdo produtiva destaca-se
a flexibilidade, que ganha muitos sentidos, por se referir a diversos aspectos das
organizagdes, desde as estratégias de mercado até a denominada hoje “gestdo de
pessoas”. Em razdo disso, nos ultimos tempos, tornou-se cada vez mais comum a

utilizacao de expressdes “organizagao flexivel”’, “especializacao flexivel” ou “sistema
flexivel” (SALERNO, 1991; ZILBOVICIUS, 1999 apud BERNARDO, 2009).

Ja Robertt, (2012), destaca que, embora tenham ocorrido inUmeros fatos
histéricos concretos, a evidéncia é de a acumulacgéao flexivel, deu-se como resposta
ao periodo critico do capitalismo. Esse sistema de acumulacao flexivel confrontou-se
com o sistema rigido do fordismo, que se apresentava como um sistema flexibilizado
voltado exclusivamente, para os processos de trabalho, como para o mercado de
trabalho, os produtos oferecidos e seus padrées de consumo (ROBERTT, 2012,
pp.118-119).

A idéia de flexibilidade que as empresas adotaram, é de que ela é tanto maior

ao afastar-se do modelo taylorista, se aproximando desta forma, do modelo japonés,
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também conhecido como toyotismo, sistema Toyota de gestdo, ou ainda ohnoismo,
assim: Este modelo foi assim denominado por ter surgido no periodo pds-guerra.
(Taiichi Ohno foi 0 engenheiro responsavel pela organizacao da producdo na Toyota
desde a década de 1940 (ZILBOVICIUS, 1999 apud BERNARDO, 2009). .
A fabrica pensada por Ohno é organizada para trabalhar com um nimero
minimo de operérios, objetivando torna-los os mais multifuncionais
qguanto possivel, isto €, visando uma maior flexibilidade do trabalho. N&ao
por outra razdo, faz-se necessario apelar para a subjetividade do
trabalhador. No toyotismo, fabrica eficiente € sinénimo de fabrica
minima, de fabrica que, com um nudmero menor de trabalhadores,
consegue-se aumentar 0s niveis de produtividade. Situacdo bem
diferente do modelo tayloristo-fordista, em que, como salienta Antunes
(1999), a pujanca de uma empresa era mensurada pelo nimero de
operarios que nela exerciam suas atividades de trabalho. Por isso, ndo é
a toa que a experiéncia japonesa da Toyota tem na terceirizagdo uma

pratica inerente ao seu modelo organizacional de fabrica enxuta.
(ANTUNES, 1999 apud BARBOSA, 2011, P.127).

Da mesma forma como ocorreu no modelo taylorista-fordista, o modelo
japonés traz em si uma proposta de mudanga na organizagdo e nas suas relagoes
de trabalho, ponto fundamental para a flexibilizacdo em uma empresa, j4 que estas

mudancas pressupdem que haja “flexibilizacdo” também da forga de trabalho.

No modelo japonés, a especializacdo dos trabalhadores para o
desenvolvimento de uma determinada atividade amplia-se para uma
multifuncionalidade de tarefas. Diferentemente do modelo taylorista em que esses
trabalhadores deveriam estar capacitados para realizar uma Unica tarefa simples, no

modelo japonés é exigéncia que eles estejam capacitados para exercer varias
tarefas (CORIAT 1994 apud BERNARDO, 2009).

Outra mudanca evidenciada no modelo japonés € a referente a organizacao
gerencial. No modelo taylorista esta aparece sempre verticalizada, passando a se
tornar horizontal, no modelo japonés, a partir da eliminacdo de varios niveis
hierarquicos intermediarios. O trabalhador de base passa a suprir essas
necessidades, acumulando em suas atividades, algumas responsabilidades. Os
espagos para a maior participagdo desse trabalhador também sdo ampliados,
passando a opinar e dar sugestbes relacionadas a producéo, principalmente em
razdo dos chamados Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) e do trabalho em
grupo (MARX 1998 apud BERNARDO, 2009).
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Bernardo (2009) afirma, ainda, que outra grande caracteristica das novas
formas de producdo € o aumento de mao-de-obra terceirizada em diversas
atividades, ou seja, as empresas passam a contratar trabalhadores externos para
suprir suas necessidades, que vao desde os servicos de limpeza e vigilancia até
atividades ligadas a producao. Isso implica que esses trabalhadores terceirizados
convivam com outros trabalhadores qualificados e contratados diretamente pela
empresa, com o diferencial destes possuirem maiores saléarios e beneficios,
enquanto os trabalhadores terceirizados serem submetidos a precariedade, em
termos contratuais e de salario bem abaixo dos salarios pagos aos trabalhadores

diretos- além de uma grande instabilidade de emprego.

Em um contexto geral, Bernardo (2009) afirma que, mesmo com toda a forca
gue o modelo japonés possui em termos de padrdo a ser seguido, a realidade atual
€ de diversas formas de organizacdo da producdo e do trabalho, que podem se
utilizar de uma mistura dos modelos taylorista-fordista com o modelo japonés.
Contudo, a busca por uma maior flexibilidade, a fim de atender as determinagdes do
‘mercado”, € uma meta almejada por empresas de todos os portes e ramos

produtivos.

1.1.3 A era da gestao de pessoas: Qualificacéo versus Competéncias

Bernardo (2009) argumenta que o termo (e a ideia) de competéncia esta cada
vez mais presente no discurso da nova gestao empresarial, que por sua vez o utiliza
dentro do contexto na era da “flexibilizacdo”, ndo estando ligado diretamente ao
conceito de qualificagcdo. Ainda assim, ambos os termos, “flexibilizacdo” e
“qualificagcao”, assim como, "sele¢ao ou gestao por competéncia”, foram introduzidos
a partir de uma proposta de inovacédo que conforme mencionado anteriormente foi

denominada de “Gestao de Pessoas”.

Bernardo (2009) afirma que, a “abordagem da qualificagdo”, ligada ao
taylorismo, seria um modelo vinculado as organiza¢des contemporaneas, levando
em consideracdo que ela fez parte da principal ideia da gestdo de recursos
humanos, até as ultimas décadas do século XX. Em razao da decadéncia do modelo

taylorista, o termo “qualificagdo” também estaria sofrendo uma crise e sendo
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substituido pelo termo “competéncia”. A autora destaca, ainda, que a ideia de
qualificacdo ja nado teria mais sentido em uma organizacdo flexivel, visto que a
iniciativa e a autonomia, fazem parte do “modelo da competéncia”, caracterizando

assim, a substituicdo dos termos.

Bernardo (2009) argumenta que o fato do termo qualificacdo ter sido
substituido, no periodo contemporaneo, pela ideia de competéncia, esta fortemente
relacionado a questbes muito particulares das organizacées. Como exemplo disso, o
saber-fazer do trabalhador ja& ndo é mais suficiente quando limitado apenas a uma
determinada operacdo. Para que as empresas pudessem se adaptar, as constantes
mutacbes do mercado, houve a necessidade de que seus trabalhadores
desenvolvessem habilidades mais avancadas e conhecimentos mais profundos do
funcionamento dos equipamentos manuseados, em um sentido mais técnico. Esse
conhecimento que amplia a competéncia dos trabalhadores soma-se as vantagens
gue a empresa pode obter; extraindo, cada vez mais deles, sua capacidade de criar
ou se adaptar a novas formas de trabalho, intervir e solucionar problemas, além de
fortalecer seu envolvimento pessoal com a empresa e com 0S processos de

producao.

Novas reconfiguragdes organizacionais fazem emergir novas formas de
organizacédo do trabalho, isto €, a partir das primeiras surgem as estruturas em rede
com flexibilidade de adaptacéo, visando a eficiéncia e possiveis alteracdes e ajustes.
Entre os possiveis ajustamentos, alguns sdo elencados com maior importancia em
razdo de sua funcionalidade no composto estrutural das novas formas de
organizagédo do trabalho, como por exemplo: “modo como é exercido; sua divisao;
seus conteudos; trabalho em rede; grau de formalizacdo e nivel de participacdo
concedido aos trabalhadores” (SANTOS e PINTO, 2006, pp.274-275).

Os grupos semi-autbnomos, exemplo disso, sdo formados por equipes de
trabalho, em que trabalhadores participantes podem definir e fazer a partilha do
trabalho entre eles mesmos, sendo responsaveis também por controlar e coordenar
o andamento das atividades. Esses grupos promovem ainda, 0s ajustes necessarios
nos projetos, interagindo entre eles mesmos (os trabalhadores) ou ainda, com a
participacdo de um supervisor, descentralizando o controle da producdo e
organizacao do trabalho (SANTOS e PINTO, 2006, p.275).
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Os grupos semi-autbnomos possuem liberdade para participar da definicdo
dos objetivos da producéo, recebendo informacdes como retorno dado por parte da
administracdo da empresa, para que possam acompanhar os resultados de seu
trabalho, e podendo ainda atuar na regulamentacdo dos projetos e inserir suas
préprias sancdes disciplinares. Assim, esse novo método de organizacao do trabalho
tem provado sua eficiéncia tanto no ramo da industria como no de servi¢os, sendo
muito utilizado por empresas que adotam o0s novos modelos em termos de
organizacao do trabalho (ALVES, 1998 apud SANTOS e PINTO, 2006, p. 275).

Jéa os circulos de controle e qualidade, criados no Japéo, tém sido utilizados e
adaptados por empresas que buscam uma maior mobilizacdo de seus trabalhadores
em termos de participacdo e inovacao. Nos circulos de qualidade, formados por
pequenos grupos, os trabalhadores rednem-se no local de trabalho para discutir
questdes ligadas a qualidade e a produtividade, evidenciando problemas e propondo
solucbes. E a partir da multiplicidade de ideias e opinides fornecidas por
participantes de diversas categorias profissionais, procurando a cooperacdo mutua
que se promoveria a solugdo dos problemas evidenciados, bem como o
desenvolvimento das habilidades requeridas na nova organizagdo do trabalho,
dentre elas: a comunicacdo, iniciativa, trabalho em equipe e tomada de decisdo
(SANTOS e PINTO, 2006, pp.275-276). Os autores também descrevem 0s aspectos
criticos: “Vozes criticas véem nesta “técnica organizativa” uma continuidade do
tradicional esforco da gestdo empresarial para redefinir as formas de controle do

processo de trabalho”.

A divisdo do trabalho, por sua vez, transferiria seu poder de delegacédo da
tomada de deciséo - antes limitado aos mais altos niveis hierarquicos - para as areas
operacionais, mais proximas dos clientes. Em termos de reestruturacdo dos modos
de trabalho, a tendéncia empresarial seria para que haja a descentralizacdo tanto
horizontal quanto vertical: "Através da descentralizacdo horizontal, diminui-se o nivel
de diferenciacdo funcional das tarefas, promovendo a polivaléncia dos trabalhadores
e uma melhor utilizagcdo das suas capacidades” (THURMAN et al. 1993 apud
SANTOS e PINTO, 2006, p. 276).

Conforme Santos e Pinto (2006, p.277), se por um lado, a descentralizacao

vertical conseguiu eliminar a separagdo entre a concepcao e a execucdo de um
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processo de trabalho, pois ambas sdo compartilhadas com todos da equipe; por
outro lado, em raz&o do controle e autogerenciamento promovido pelas equipes de
trabalho, reduziram-se postos de trabalho e alguns niveis hierdrquicos de gestéo

direta ou intermediaria.

Nas décadas de 1960/1970, houve uma tendéncia de maior diversificagdo
dos conteudos, que prescreviam as acOes dos processos de reorganizacdo do
trabalho, os ciclos de tempo também eram mais longos e as empresas contribuiam
para a promogao da extensao, a rotagéo e a evolucdo das tarefas. Nesse sentido, o
trabalho em rede promoveu essa extensdo das tarefas, tanto no sentido vertical
guanto horizontal, de uma atuacao interligada dos trabalhadores, principalmente nas
situacdes em que implicavam maior nivel de qualificacdo para as atividades de
trabalho e em termos de avancos tecnologicos (MONIZ e OLIVEIRA, 1996 apud
SANTOS e PINTO, 2006, p. 277).

Ainda, conforme Santos e Pinto (2006, p.278), as vantagens apresentadas
pelos novos métodos do trabalho residiriam em uma melhoria significativa nos meios
de comunicacao entre os trabalhadores, como também no avanco e crescimento da
aprendizagem coletiva. A comunicacdo, no entanto, apresentar-se-ia menos
formalizada (sendo reduzida a circulacdo de papéis); possuiria um maior poder de
abrangéncia e rapidez na disseminacéo da informacao, entre os grupos de trabalho
necessarios de recebé-la em tempo habil; atravessando fronteiras no sentido
transversal e limitando dessa forma, tanto as barreiras fisicas quanto as

hierarquicas.

O fato de registrar maior participacao dos trabalhadores revela dois aspectos
distintos: primeiro, que um trata-se da parte integrativa que possui como objetivo,
reduzir os indices de insatisfacdo a partir do aumento da motivacdo dos
trabalhadores, identificados através dos processos de consulta, dos programas de
ideias e sugestbes de melhorias e dos grupos de qualidade, dentre outros. O
segundo aspecto ressalta que haveria uma maior autonomia e poder de decisao
dado aos trabalhadores, referente aos processos de trabalho como ao que ocorre
nas equipes de trabalhos multiprofissionais e semi-auténomas (ALVES, 1998 apud
SANTOS e PINTO 2006, p.278).
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Sendo assim: “Elevados niveis de participacdo de carater profissional
otimizam a flexibilidade do trabalho ja que fomentam a troca de conhecimentos
técnicos e tacitos atribuindo-lhes polivaléncia e autonomia na execugao das tarefas”.
(KOVACS, 1998 apud SANTOS e PINTO, 2006, p.278). Para Santos e Pinto, o
saber-fazer dos trabalhadores qualificados e com iniciativa, para intervir nas
situacdes cotidianas de suas atividades, promove sua imediata identificacdo com o0s
objetivos da organizacdo, ao ponto destes afiliarem-se a empresa e manterem-se

motivados, melhorando simultaneamente as relagdes entre si.

1.2 Da sociedade disciplinar a sociedade do controle

Em seu estudo, ZARIFIAN (2002, p.25) afirma que se verifica, nas Gltimas
décadas, a passagem da sociedade disciplinar para a sociedade de controle.
Contudo, faz a ressalva de que ndo ha simplesmente a substituicdo de uma

sociedade pela outra.

A sociedade disciplinar argumenta o autor, ndo deixou de existir, mas passou
a contemplar o campo social focado diretamente na producao, atuando em espacos
fechados e servindo como um dispositivo de poder que é interiorizado pelo individuo.
As instituicdes contemporaneas possuem maior mobilidade e flexibilidade, o que
envolve também a subjetividade do trabalhador, jA& que este mesmo nao
pertencendo a nenhuma identidade imposta faz parte de todas elas, uma vez que,
mesmo estando fora do seu ambiente laboral, ainda é conduzido pela légica da
disciplina estabelecida. J& a sociedade de controle se caracteriza pelo excesso de
normas impostas e que se desenvolvem em meio das redes de informacdo, o que

também a torna invisivel.

O fato é que, de um lado, verifica-se que a imposi¢do do controle disciplinar
foi originada parcialmente a partir de uma evolugéo intensa da individualidade no
mundo contemporaneo, e este fator torna cada vez mais dificil a adog&o de formas
de ordenamento por imposi¢des. J4, de outro lado, a negociacdo esta agregada na
modulacao, permitindo assim que ocorram renegociacdes permanentes, fato que de
outra forma soO seria possivel através da vontade do empregador (ZARIFIAN, 2002
pp.27-28). No entanto para Barbosa (2011):
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Se, por um lado, o “engajamento subjetivo” produzido pela logica da
flexibilizacdo produtiva faz os trabalhadores submeterem-se ao ideario
do capital quando da introjecéo dos valores da cultura organizacional e
da sensacdo de fazer parte da “grande familia” que ela pretende
ideologicamente representar, por outro, concretamente da-lhes um
sentimento de pertenca a uma coletividade, sentimento este que é
efetivamente sentido nas suas vivéncias cotidianas, por mais instavel e
transitério que isso possa vir a ser e por mais tensdes que possam existir
entre os trabalhadores e a empresa. De um modo geral, essa situagéo
cria um cenario no qual a ideia de maior responsabilizacdo no processo
produtivo pode ser assimilada de forma relativamente positiva por um
grande contingente de trabalhadores (BARBOSA, 2011, p.134).

Zarifian (2002) identificou o significado do termo “engajamento subjetivo’,

descrevendo-o da seguinte forma:

Sociologicamente falando, é uma espécie de Jano, um "ser" com duas
faces: a da captacdo da atividade subjetiva do assalariado, sob uma
forma renovada de relacdo de dominacdo, e a do sentido pessoal e
coletivo dado a acdo social, sob uma forma renovada de relacdo de
emancipagdo. E impossivel, factualmente, isolar uma face da outra
(ZARIFIAN, 2002, p.30).

Assim, ZARIFIAN (2002, p.30) aponta para a hipotese deleuziana sobre a
existéncia de uma agonia das sociedades disciplinares e da ampliacdo das
sociedades de controle. Se nas sociedades disciplinares o olhar estaria voltado para
a problematica da resisténcia, nas sociedades de controle esse olhar estaria voltado

para a probleméatica das relacdes emancipatérias.

No entendimento de Barbosa e Martins Jr. (2012), a nocao de capital social,
bem como a de rede disseminadas e reproduzidas nos meios empresariais, possui
um papel discursivo que esta ligado a esta nova forma de poder apresentada no
mundo do trabalho: “Soma-se a isso a ideia de trabalhador flexivel, proativo,
autogerido. Em resumo: um empreendedor de si mesmo engajado em sua formacao
profissional continuada e responsavel por sua condicdo de empregabilidade”
(BARBOSA e MARTINS JR., 2012, p.86).

A nova postura das empresas, na forma de lidar com a forca de trabalho,
também produziu mudancas nas relacbes de dominacdo de uma sociedade
disciplinalizada para uma sociedade de controle. Essa ressignificagdo também gerou
efeitos colaterais na relagcéo capital-trabalho, uma vez que se estabeleceu uma crise
generalizada em razdo dos meios de confinamento presentes nas instituicbes

disciplinares. A partir de meados do século XX, essas instituicdes passam a fincar
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seu objetivo na correcao dessa falha e na eliminacdo desta crise, que foi produzida
em decorréncia desse rearranjo. Barbosa e Martins (2012, p. 87) também afirmam
que: “O modelo de fabrica taylorista, enquanto instituicdo disciplinar, ndo escapa aos

efeitos deste estado agonizante”.

Conforme Bernardo (2009), o trabalho traz consigo caracteristicas muito mais
complexas na atualidade do que nas décadas anteriores. Essa complexidade estaria
ligada ao fato da necessidade de diversificacdo em termos de produtos
disponibilizados no mercado, como também ao encurtamento dos prazos de
fabricacdo e entrega desses produtos. Assim, sugere-se que 0 engajamento do
trabalhador seja considerado essencial para uma adaptacdo mais facil as rapidas
mudancas demandadas pelo mercado, bem como o enfrentamento de situacdes

imprevisiveis que podem ocorrer no cotidiano de trabalho e na empresa.

Para ZARIFIAN (2002, p.31), que realiza h& alguns anos suas pesquisas junto
a grandes empresas de servicos, a novidade é o fato de que a sociedade de
controle, a mesma que contradiz e deslegitima a disciplina taylorista, dilata-se,
misturando os devires aos quais 0s sujeitos se dispdem a engajar-se: “o devir nao
mais se limita a empresa que 0s emprega, combinando-se, muito mais diretamente
que antes, com uma pluralidade de devires (...) (a familia, a escola, a fabrica, o
hospital etc.)”. Para ele, isso acontece justamente em razdo desses espacos
estarem abertos, resultando ainda em problemas que deveriam estar ordenados ou

compostos por regras e que passariam a ficar delimitados.

Assim, com a imposicéo incondicional da sociedade disciplinar, o individuo
teria a nocdo de como adaptar-se as situacdes que Ihe sédo colocadas em prova:
‘portanto engajar-se na resposta que serd dada, com o risco de transgredir a
presséao disciplinar que é exercida sobre o seu tempo de resposta — e modular caso
a caso esse engajamento preciso, no sentido de distanciar-se dele em relacdo a
outros valores de vida” (ZARIFIAN, 2002, p.31).

1.2.1 Subjetividades disciplinares e de controle no mundo do trabalho

Os autores Barbosa e Martins Jr. (2012), apresentam uma reflexdo sobre a
passagem da sociedade disciplinar para a sociedade de controle, fato que ocorreu
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entre os periodos de XVIII-XX. Os autores descrevem 0S novos processos de
subjetivagao, a partir do “mundo do trabalho”, buscando desmistificar a forma como
a disciplina que antes inserida nos sistemas fechados das fabricas, abriu espaco
para a inser¢cdo das novas formas de controle e demonstrando ainda, como as

relacfes de poder passam por constantes transformacfes em nossa sociedade.

De acordo com os autores, a disciplina é caracterizada pela forma como as
individualidades sdo enquadradas internamente em um espaco onde estdo inseridos
procedimentos de vigilancia e controle. Isso facilitaria com que houvesse formas
especificas de normalizagdo nos comportamentos dos individuos, funcionando como
um adestramento que coage, pelo fato destes individuos sentirem-se
permanentemente ameacados pela vigilancia constante (BARBOSA e MARTINS JR.
2012, p.78) afirmam:

Nas sociedades disciplinares a existéncia individual é pensada e
operacionalizada no transito de um meio fechado para outro: familia,
escola, caserna, fabrica, de vez em quando o hospital e eventualmente a
prisdo, esta Ultima local de confinamento por exceléncia. Essas
instituicbes teriam a funcdo de promover a normalizacdo dos
comportamentos individuais visando produzir corpos déceis e Uteis a

vida social gestada com a emergéncia das sociedades industriais
modernas (BARBOSA e MARTINS JR., 2012, p.78).

JA nas sociedades modernas, que tiveram inicio no século XIX, o
pertencimento do individuo a este espaco de controle perdeu sua relevancia em
decorréncia do fato destes necessitarem disponibilizar seu tempo de vida ao
aparelho produtivo (BARBOSA e MARTINS JR. p.79, 2012).

Os autores destacam, ainda, que durante quase todo o século XX o
taylorismo foi considerado como modelo de organizagcédo do trabalho fabril, que em
sua supremacia foi considerado como um espaco de confinamento, onde o0s
trabalhadores eram inseridos e cercados de regras e disciplinas.

Neste sentido, os autores destacam que:

A intencdo era produzir o assujeitamento as condi¢des sociais
promovidas pela organizacdo do trabalho fabril via desenvolvimento da
predisposicdo comportamental & obediéncia, isto €, da sujeicdo a
hierarquia funcional. Aqui, a vigilancia manifesta-se como um “molde” no
gual o conteudo do trabalho € prescrito e monitorado por um modelo de
“geréncia cientifica” que combina coercdo e internalizagdo do controle.
Desse modo, os trabalhadores passam por modalidades de
disciplinarizacdo que sao concomitantes: dos horarios, do movimento
dos corpos, dos tempos, das atribuicbes na divisdo do trabalho, das
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coordenacdes entre operacdes, etc. (BARBOSA e MARTINS JR., 2012,
p.80).

Entre os moldes disciplinares aplicados aos trabalhadores, destaca-se a
condicao de assalariamento, particularmente no periodo fordista, em que havia uma
série de garantias sociais ligadas a mesma. Estas garantias, no entanto recebiam
uma codificacdo que variava a cada tipo de ocupacdo exercida pelo trabalhador,

impondo como troca, sua aceitacao e sujeicdo a um codigo moral restritivo.

Ja as empresas contemporaneas, induzem seus trabalhadores a competir,
seja pelos modelos distintos de salarios, seja por desafios, concursos, buscas por
bénus, entre outros meios de individualizacdo em que os trabalhadores sao
instigados. Barbosa e Martins Jr. (2012), asseguram que:

Nos dias de hoje, as empresas instauram um cenario de
competicdo entre os trabalhadores no qual o mote € o aumento da
produtividade...Nos discursos empresarias isso é apresentado como uma
estratégia motivacional, mas é preciso dizer que aqui a vigilancia
gerencial é mitigada pelo maior envolvimento dos trabalhadores, estes
convertidos em “vigias de si mesmos”. O principio que norteia o aumento
dos rendimentos salariais passa a ser o da autorresponsabilizagcédo, o
gue coloca os trabalhadores em uma situagdo na qual o discurso do
trabalho em equipe Ihes aparece no instante em que sao colocados em

posicdo de disputa uns com os outros por reconhecimento individual”
(BARBOSA e MARTINS JR., 2012, pp.81- 82).

No que diz respeito a formacgéo profissional dos trabalhadores, os autores
destacam o modelo do posto de trabalho como um recorte disciplinar caracteristico
da fabrica taylorista. Barbosa e Martins (2012) afirmam ainda que esse modelo foi
construido aos poucos, no final do periodo no século XVIlI, estabelecido em razéo
da racionalizacdo do trabalho que era imposta nas fabricas, se sobressaindo sobre o
modelo da profissdo que era herdado das corporacdes de oficio que ocorreram
antes da emergéncia do aparelho de producédo industrial (BARBOSA e MARTINS
JR., 2012, p. 82).

Nas “empresas flexiveis”, o modelo de competéncia, apropria-se dos
discursos provenientes dos departamentos de Recursos Humanos ou Gestao de
Pessoas e da a estes discursos uma ressignificacdo, transformando-os em um
modelo de “empreendedor de si mesmo”. Este novo modelo, impbde aos
trabalhadores que almejam ocupar um cargo mais qualificado, alguns critérios

determinantes, como assumir maiores responsabilidades e ter mais autonomia. O
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recorte disciplinar do posto de trabalho sai de cena e € substituido pela maneira
autbnoma de trabalho, em que o trabalhador é autorresponsavel pela aquisicdo de
suas habilidades, suas competéncias e seu conhecimento, que devem ser
exercitados continuamente, até pelo fato de que séo, estes, critérios determinantes
gue o manterdo empregados (BARBOSA e MARTINS JR., 2012, p.82).

Barbosa e Martins (2012) argumentam que: “Além dos trabalhadores terem
que estar enquadrados em critérios que reconhecam sua capacidade fisica,
cognitiva e de formacéo educacional para o trabalho, é necessério também que eles
possuam disposi¢céo para relacionar-se com os outros trabalhadores” (BARBOSA e
MARTINS JR., 2012, p.83). O trabalhador que ndo consegue relacionar-se com 0s
demais e que prefere atuar de maneira isolada € rapidamente substituido por outro
que se adapta a qualquer célula de producdo, que atua em redes ou, ainda, que

trabalha por projetos.

Diante deste cenéario, onde predomina a nova matriz de controle, o
consentimento dos trabalhadores ocorre de forma natural, eles se sentiriam atraidos
pela sensacdo de livre-arbitrio e ndo mais coagidos e submissos a uma forca
externa. Isso nao significa que o poder disciplinar seja extinto, sendo que passa por
um constante processo de reconstrucdo e adaptacdo, complementando-se para,
entdo, exercer um controle mais relevante. Nesse sentido, é atribuida aos
trabalhadores a tarefa de adequacao ao perfil estabelecido pelas empresas, o que
passa a ser legitimado como um aprendizado de autonomia, mais do que como um
novo sistema opressivo (BARBOSA e MARTINS JR., 2012, p.89).

Portanto, o que os autores defendem em seu estudo € que, 0 que ocorre nos
novos processos de subjetivagcdo, no mundo do trabalho, pode ser compreendido
como uma aceitacdo destes atores sociais as atuais formas de gestdo empresarial.
Assim, eles afirmaram que em suma, para que este cenario se reproduza, tera que
contar com o engajamento dos trabalhadores, visto que sédo eles que, através de sua
adesao, dardo legitimidade as praticas discursivas (BARBOSA e MARTINS JR,
2012, p.90).



2. ESPIRITO DO CAPITALISMO E SUBJTIVIDADES

Nesse capitulo, a partir da leitura da obra: “O novo espirito do capitalismo” de
Bolatnski e Chiapello (2009), sdo apresentadas algumas justificativas para este novo
espirito do capitalismo, como € chamado pelos autores como 0 novo espirito do
capitalismo. Sao destacadas algumas caracteristicas dos meios de acumulo do
capitalismo para a obtencédo de lucro e enriqguecimento econémico dos donos do

capital sobre o trabalho assalariado.

Os autores, também, trazem uma reflexdo sobre o discurso empresarial
apresentado por autores da administragdo dos anos 1960 sobre as carreiras de

executivos, algumas solucdes e modalidades de gestdo empregadas no periodo.

No entanto, na ultima parte desse capitulo, sao trazidas algumas observacdes
por Pegler (2002) e Boltanski e Chiapello (2009) sobre o discurso empresarial dos
anos 1990 e o processo de modernizagdo empregado na gestdo empresarial

contemporanea.

2.10 espirito do capitalismo e suas justificativas

Na obra “O novo espirito do capitalismo” Boltanski e Chiapello, (2009),
apresentam diversas caracteristicas do capitalismo, usando, alids, a denominacgéo

“capitalismos”, em razao de sua pluralidade.

Os autores destacam que os diversos capitalismos reivindicam o acumulo de
maneira ilimitada do capital por meios considerados pacificos. Este procedimento faz
parte de uma reposi¢ao permanente do capital no ciclo econémico com o objetivo de
obtencdo de lucro, o qual ampliado com vistas de se tornar uma nova fonte de
investimento e acumulacdo. Esta forma de apropriacdo de lucros, alias, é a principal

finalidade do capitalismo, o que lhe confere uma importante for¢ca de transformacéo,
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capaz de encantar a todos 0s que observam este processo e seu fluxo, até mesmo

agueles que sao contrarios ao seu sistema de funcionamento.

A acumulacéo de capital ndo é sinbnimo de formacao de riquezas e de objetos
de valor agregados e desejados de maneira ostentatéria, como também ndo é
sinbnimo de poder, o que desassocia 0 capital de suas formas materiais de
propriedades e riqueza, conferindo-lhe um modo de existéncia e pratica totalmente
abstrato, como também contributivo para a reprodugdo da acumulagdo: “O
capitalista, no ambito da definicho minima de capitalismo que utilizamos é,
teoricamente, qualquer um que possua um excedente e o invista para extrair um
lucro que venha a aumentar o excedente inicial” (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009,
p. 36).

Os autores utilizam o termo “capitalistas” para designar que primam pela
acumulacéo e crescimento do capital, que possuem e exercem o poder de conduzir
as empresas no intuito de obter lucros renovados. Os grandes capitalistas tém um
forte poder de influéncia sobre o processo econdmico e as praticas empresariais,
bem como sobre as taxas de lucros obtidas, sendo incontestavel seu poder de
controle e influéncia no mercado, diferente dos pequenos investidores. Boltanski e
Chiapello, (2009).

Esse grupo de atores é formado por diversas representacfes, fisicas ou
juridicas, que possuem forte influéncia e controle sobre o desempenho no mundo
econdmico, incluindo empresérios detentores de grandes propriedades produtivas,
como também diretores assalariados de multinacionais, acionistas do mais alto

escaldao e administradores de fundos de investimento.

Uma primeira caracteristica do capitalismo, fator de enriguecimento para o0s
donos do capital econémico, apresentada por Boltanski e Chiapello (2009) é a
referéncia ao trabalho assalariado de parte da populacdo, que ndo possui outra

alternativa sendo vender sua forca de trabalho em troca dos meios de sobrevivéncia.

Consideraremos o trabalho assalariado independentemente das formas
juridicas contratuais que ele possa assumir: 0 que importa é que uma parte da
populacdo que ndo possui capital ou 0 possui em pequena quantidade, para
gual o sistema ndo é naturalmente orientado, extrai rendimentos de venda de
sua forca de trabalho (e ndo da venda dos produtos de seu trabalho), pois ndo
dispbe de meios de producdo e, para trabalhar, depende das decisdes
daqueles que os possuem (pois, em virtude do direito de propriedade, estes
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Ultimos podem recusar-lhe o uso de tais meios) (...) (BOLTANSKI e
CHIAPELLO, 2009, p. 37).

Ja uma segunda caracteristica do capitalismo € de que o trabalhador ndo é
“obrigado” a aceitar as condi¢des propostas pelo capitalista, sendo livre sua recusa,
bem como o dono do capital pode recusar-se a cumprir as condi¢cdes demandas pelo
trabalhador e ndo |he proporcionar o emprego. Para Boltanski e Chiapello (2009), ha
entdo, a necessidade de que o trabalhador aceite subordinar-se, pois 0 mesmo néo
consegue sobreviver por muito tempo sem a venda de sua for¢ca de trabalho, mas ao
mesmo tempo, distingue-se de um trabalho forcado ou da escraviddo, uma vez que

existe a submisséo voluntaria por parte do trabalhador.

Os autores afirmam ainda, que o capitalismo é um produto de um sistema
absurdo, pois os trabalhadores assalariados ndo séo donos do seu trabalho, como
também ndo conseguem ter um modo de vida desligado da subordinacdo com seus
patrées. Ja os capitalistas e detentores do poder de manipulacdo sobre os
assalariados, alienaram-se a um processo de acumulo que parece nao ter fim e que
também ndo satisfazem suas necessidades, até porque as necessidades de
consumo, incluindo as supérfluas, parecem estar totalmente dissociadas deste
desejo de acumulacdo. Em decorréncia disso, para ambos protagonistas do sistema
capitalista, sdo necessarias algumas justificativas referentes a sua insercdo neste

processo.

Os autores descrevem gque 0s psicologos, voltados para o estudo do trabalho,
evidenciam com frequéncia que a remuneracdo, dada aos assalariados, € um meio
utilizado para aumentar o seu desempenho e promover seu entusiasmo no
cumprimento de suas tarefas. Mas, ao contrario do que esperam os donos de capital
através da utilizacdo deste meio, Boltanski e Chiapello (2009) afirmam que o salario
€ considerado como um motivo para o trabalhador desejar ficar no emprego, mas

nao é necessariamente motivo suficiente para que este empenhe-se em suas

atividades de trabalho.

Boltanski e Chiapello (2009) alegam que, para que se combata a resisténcia
ou a indiferenca dos trabalhadores, o poder de coercdo ndo é eficaz em sua
tentativa para convencer os trabalhadores a aderir ao sistema de produgao: “Assim,

a hipotese do “empenho forgado”, crescente diante da ameaca da fome e do
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desemprego, ja ndo nos parece muito realista” BOLTANSKI e CHIAPELLO, (2009,
p.39).

Os autores argumentam, ainda, que o chamado espirito do capitalismo se
viabiliza através de uma ideologia que justifica o engajamento de ambos atores
(trabalhadores e executivos), o estabelecimento de um compromisso, de bons
argumentos, capazes de valorizar e elencar as vantagens individuais e coletivas de

participacdo nos processos capitalistas, em prol de um bem comum.

Boltanski e Chiapello (2009), também destacam o fato de o capitalismo
existente nos paises desenvolvidos tem se tornado um sistema em crise, que perde

gradativamente seus créditos na visao da sociedade.

Atualmente, o capitalismo est4 passando por uma grande crise, manifestada
pela perplexidade e pelo ceticismo social crescente, de tal modo que a
salvaguarda do processo de acumulacédo, ameacado pelo estrangulamento de
suas justificacdes numa argumentacdo minima em termos de submissdo
necesséaria as leis da economia, supde a formulacdo de um novo conjunto
ideoldgico mais mobilizador. Isso vale pelo menos para o0s paises
desenvolvidos que, situados no centro do processo de acumulagdo, esperam
continuar sendo os principais fornecedores de pessoal qualificado, cujo
envolvimento positivo é necessario (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p.39).

Os autores chamam atencdo para a necessidade emergencial que o
capitalismo possui de fornecer as pessoas garantias minimas, para que delas se
sintam seguras para viver, formar suas familias, criar seus filhos e ter acesso a
moradia, bem como suprir outras necessidades. Essas garantias sdo o elemento
crucial que mobiliza os individuos a aderirem a ideologia capitalista. O primeiro
espirito do capitalismo foi definido por Max Weber. Como afirmam Boltanski e
Chiapello (2009):

Em Max Weber, o “espirito do capitalismo” remete ao conjunto dos motivos
éticos que, embora estranhos em sua finalidade & l6gica capitalista, inspiram os
empreséarios em suas a¢des favoraveis a acumulacdo do capital. Em vista do
carater singular e até transgressivo dos modos de comportamento exigidos
pelo capitalismo em relacdo as formas de vida constatadas na maioria das
sociedades humanas, ele foi levado a defender a ideia de que a emergéncia do
capitalismo supusera a instauracdo de uma relagdo moral entre os homens e
seu trabalho, determinada por uma vocacdo, de tal forma que cada um,

independentemente de seu interesse e de suas qualidades intrinsecas,
pudesse dedicar-se a ele com firmeza e regularidade. (pp.39-40).

As justificativas morais originais do capitalismo se fazem necessarias néo

somente para esclarecer seu contexto histérico de surgimento, mas para que
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também possamos na contemporaneidade compreender melhor as suas

modalidades de transformacéo e conversao, em diferentes localidades do mundo.

O espirito do capitalismo faz parte de um conjunto de crencas que servem
para auxiliar na justificagéo e sustentacao da ordem capitalista, o que entéo, legitima
0s modos de agir e sua coeréncia. Essas justificativas podem ser gerais ou préticas,
inseridas em determinados locais ou amplamente globais, transmitidas em forma de
beneficio ou de justica e dando apoio ao cumprimento das atividades desde as mais
as menos sacrificadas. De uma maneira geral fazem com que as pessoas
dominantes e dominadas, aceitem participar do sistema capitalista.

Nesse caso, pode-se falar de ideologia dominante, contanto que se renuncie a
ver nela apenas um subterflgio dos dominadores para garantir o
consentimento dos dominados e que se reconheca que a maioria dos
participantes no processo, tanto os fortes como os fracos, apoia-se nos
mesmos esquemas para representar o funcionamento, as vantagens e as

servidées da ordem na qual estdo mergulhados (BOLTANSKI e CHIAPELLO,
2009, p.42).

Os autores ressaltam ainda que o discurso do novo espirito do capitalismo €,
hoje, dirigido, sobretudo, aos executivos, em decorréncia do fato de que, apesar de
sua adesdo ao capitalismo ser secundaria para o funcionamento das empresas e
para a obtencdo de lucros, seu comprometimento com este sistema como resultado
do alto nivel exigido, ndo pode ser imposto de maneira forcada. Executivos sdo
trabalhadores especializados que ocupam cargos estratégicos nas empresas e Sao
responsaveis pelo gerenciamento das atividades desenvolvidas nas mais diversas
areas, assim como os demais trabalhadores de uma organizacdo. Os executivos
possuem autonomia nas decisfes estratégicas das empresas, geralmente recebem
altos salérios e ndo estdo submetidos as mesmas necessidades que, por exemplo,
0s operarios. Contudo, se fossem submetidos a coercdo, poderiam criar certa
resisténcia, ndo comprometendo-se inteiramente com a ordem capitalista e inclusive,

disseminando criticas a mesma.

E primeiramente em razdo dos executivos atuais e futuros, que o capitalismo
deve ampliar e sofisticar suas justificativas argumentativas. Esses executivos sao, na
sua maioria, convencidos a ceder e participar do sistema capitalista em decorréncia
do beneficio financeiro que este traz para seu modo de vida, e para 0 suprimento

das necessidades de manter-se no mercado.
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Acredita-se que as exigéncias de justificativas estejam mais sofisticadas no
periodo contemporaneo, que abriga um forte crescimento quantitativo da categoria
dos executivos. Isto se deve ao crescente nimero de jovens, egressos do sistema
escolar, que possuem pouca motivagado e vao entdo atras de estimulos normativos e
de evolucédo profissional, obrigando, assim, aos mais experientes executivos a
reciclar-se, em virtude desta juventude que procura aprendizados externos e que

esta carregada de conhecimentos internos.

A particularidade dos executivos é que eles sdo assalariados e ao mesmo
tempo porta-vozes do capitalismo, se comparados aos demais trabalhadores. Pela
privilegiada e diferenciada ocupacdo de destaque, sdo 0s principais alvos de
guestionamentos dos demais trabalhadores, particularmente por seus subordinados.
Esses executivos ndo podem se satisfazer apenas com vantagens materiais, e
devem ser capazes de produzir argumentos que justifiquem sua forma de agir, bem

como os métodos de selecao que utilizam e executam.

Boltanski e Chiapello (2009) assinalam que os executivos devem estar
dispostos a argumentar, sempre que necessario, tanto pela série de justificativas por
eles produzidas no sentido de disseminacdo do bem-comum para todos como
também no intuito de responder as criticas impostas e assim, explicar-se diante dos
demais. Também possuem em especial os mais jovens, a necessidade vital de
reconhecer motivos pessoais para seu engajamento. No entanto, para que este
comprometimento tenha um sentido atraente para eles, o0 capitalismo
necessariamente precisa ser apresentado por uma série de comparacdes que ilustre
suas vantagens em termos de pertencimento e possa, a partir de suas distin¢des, se
tornar um natural estimulante, que forneca possibilidades de autorrealizacédo e de um

espaco para ser livre para agir.

O espirito do capitalismo contemporaneo apresenta em sua esfera
predominante, a diferenciacdo de valores ao longo do tempo e de suas
transformacdes. A moral existente no primeiro espirito do capitalismo, destacado na
obra de Max Weber, era voltada ao costume de economizar, de poupar, com foco na
poupanca. Ja no segundo espirito do capitalismo, esta moral parte para a
valorizagao do trabalho e da competéncia, enquanto que o “novo” espirito do

capitalismo, apresentado na obra de Boltanski e Chiapello (2009), defende uma
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geracdo de novos valores, voltada para o desenvolvimento que se da a partir de um

mundo “conexionista”, também denominado por eles como “cidade por projetos” que

é definida no estudo de Pauli e Costa (2012) como:
... a nogéo de “Cidade de Projetos” como estratégia coletiva para fundar
“‘modelos de justica” que seriam imprescindiveis para a manutencao e
reelaboracdo dos marcos fundantes do sistema social e a realizacao das
promessas do capitalismo. Por fim, a Cidade de Projetos repousa sobre
um mundo conexionista onde a Rede se materializa em um clique entre
explorados e exploradores através de uma tensdo permanente entre o
gue esta préoximo (em centros de comando e controle) e o que esta
distante; entre os que tém condicdes de mobilidade e os que estdo fixos.
E nesta teia que atores sociais desenvolvem sua acdo. Estas praticas
hodiernas relacionam os objetos que conformam o espaco fisico, os

individuos e suas expectativas e, por fim, os aspectos simboélicos que
mediam os projetos coletivos (PAULI e COSTA, 2012, p.95).

Assim, o capitalismo se mantém até o momento, passando por alguns
periodos de carater “duro e cruel” e por outros periodos, mais oportunos, em que
mais “flexivel”. No entanto, o que perpetuou o capitalismo até os dias atuais, foram
suas formas mesmo que em periodos distintos, de fornecer subsidios motivacionais

gue visam envolver e engajar todos os envolvidos nesse sistema.

2.1.1 O discurso empresarial dos anos 1960

De acordo com Boltanski e Chiapello (2009), como um sistema de ideias
dominantes, o espirito do capitalismo tem o poder de intervir, influenciar e legitimar
as representacdes mentais de determinada época, infiltrando-se nos discursos
politicos e sindicais, e difundindo e fornecendo, um modo de pensamento a

jornalistas e pesquisadores.

Para os autores, a preocupacdo nos anos 1960 era voltada para a motivacao
e o0 envolvimento dos executivos. Esta visdo passou por uma mudanca na década
de 1990, quando a forma como 0s executivos estavam engajados com a empresa,

passou a ser tratada apenas como um caso especifico.

Na literatura de gestdo empresarial dos anos 1960, dois problemas tinham
uma abordagem prioritaria: as dificuldades de administracdo em decorréncia do
gigantismo das organizagcdes e a imensa insatisfacdo sentida pelos executivos,
expressada no descontentamento com o0s papéis que desempenhavam. A

insatisfacdo também estava associada a exigéncia que eles tinham de serem
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especialistas técnicos em engenharia, bem como a obrigacdo de desenvolver o
papel representativo da direcdo da empresa. Era a partir de uma hierarquia onde as
ordens eram transmitidas de cima e onde os problemas de baixo também eram
trazidos para cima, ou seja, do gerente técnico para a alta administracao solucionar,

pois havia limitacdo na atuacao gerencial e no poder de deciséo.

Sua aspiracdo é compartilhar o poder de deciséo, ter mais autonomia,
compreender as politicas de direcao, ter informacBes sobre a marcha
dos negdcios. Os executivos, nos anos 60, tém a sensacéo de encarnar
a modernidade, mas se sentem sufocados — sobretudo os jovens mais
graduados — em estruturas que cresceram sem que houvesse mudanga
no tipo centralizado e quase autocratico de administracdo que
caracteriza a pequena e média empresa (BOLTANSKI e CHIAPELLO,
2009, p.91).

As solucbes apresentadas pelos autores da administracdo dos anos 1960, no
intuito de criar novas modalidades de gestdo empresarial no combate dos
empecilhos apresentados, foram: a descentralizacdo do poder de decisbes, a
administracdo por objetivos especificos que a empresa visava alcancar e o incentivo
da meritocracia, ou seja, a recompensa dada aos trabalhadores e gestores que

atingissem determinados resultados.

A gestao por descentralizacdo surgiu com o intuito de dar mais autonomia aos
executivos, delegando assim, as decisbes e consequentemente, diminuindo os
inUmeros inconvenientes causados pela grande burocracia. Isso daria aos
executivos envolvidos no processo, o tdo almejado poder de decisdo, e a0 mesmo
tempo, a administracdo por objetivos funcionaria como uma ferramenta

particularmente eficaz de controle por parte das empresas.

Os autores argumentam, ainda, que dentre as vantagens para as empresas
com a administracdo por objetivos, estava a formulacdo de critérios claros e
confiaveis utilizados na avaliacdo dos desempenhos, podendo ser utilizados para a
politica de promocéao e desenvolvimento de carreiras. A promocéo passa a ser dada
aos que forem considerados eficientes no atingimento dos objetivos de interesse da

empresa.

A gestdo empresarial pés anos 1960 tornou-se atraente, devido a
descentralizacdo da tomada de decis&o, conferindo maior participacdo e autonomia
de poder aos executivos, que finalmente poderiam utilizar os recursos disponiveis da

maneira que Ihes conviesse, bem como ter a certeza de que seriam controlados com
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base nos resultados alcancados por seu desempenho. Isso refletiu-se, também, em
um eficiente dispositivo para que 0s executivos tivessem maiores oportunidades de

deslanchar na carreira e assim subir no nivel hierarquico da organizagéo.

Este novo sistema foi considerado mais justo, em raz&do de estar orientado
para todos, promovendo a participacdo dos trabalhadores que passariam a serem

julgados a partir do estabelecimento de critérios objetivos.

Boltanski e Chiapello (2009) afirmam que no novo discurso gerencial, a
empresa estava fincada no centro do projeto da sociedade, lhe conferindo um
importante papel de responsabilidade quanto ao bem-estar de todos, ndo apenas
pelas riquezas econdmicas produzidas, mas também pela forma em que ela
organizava o trabalho e o leque de oportunidades que ofereceria. Afirmam os

autores que:

A generalizac@o do uso de critérios racionais na vida das empresas, que
caracteriza o projeto dos anos 60, é apresentada como o melhor escudo
para rechagar os assaltos irracionais que ameagam as liberdades. Para
a gestdo empresarial dos anos 60, a associagdo entre razao e liberdade,
em oposicdo a paixdo e barbarie, ndo requer demonstracdo
(BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p.118).

Nos anos 1990 houve a contestacdo deste discurso sob a alegacao de que, a
excessiva racionalizacdo do trabalho, resultou na criacdo de verdadeiras maquinas
desumanas. Nos anos 1960 prevalece a razdo, enquanto que nos anos 90
sobressaem os sentimentos, a emogao e a criatividade. Assim: “Os fenbmenos
irracionais que se desejava erradicar, apesar de tudo, conseguiram tomar posse da
maquina, de tal modo que a burocracia se mostra como o pior dos sistemas”
(BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p.118).

No que se refere a disponibilidade de garantias, a gestdo empresarial dos
anos 1960 possuia a vantagem proporcionada pelas grandes empresas, na certeza
destas desenvolverem um processo justo, no sentido de propiciar carreiras
meritocraticas aos executivos e disponibilizar, oportunidades igualitarias de

desenvolvimento a todos, como também, uma certa segurancga no futuro.

Sendo assim, Boltanski e Chiapello (2009) apontam que as leituras dos anos
1960, evidenciam as grandes preocupacdes da época com relacdo a garantia de

emprego, tomando como base o fato de que as empresas s6 demitiam em casos



50

extremos, 0 que proporcionava carreiras vitalicias. O Estado como instituicdo de
controle por sua vez, atuava como um intermediador, na medida em que protegia a
populacao de trabalhadores contra alguns riscos, como por exemplo, 0 desemprego
no caso de faléncia da empresa e o amparo a saude. Nos anos 90, as garantias
oferecidas pela empresa e pelo Estado passaram por uma série de
guestionamentos, uma vez que acreditava-se que o enfraquecimento de um, seria o

aumento do poder de intervencéo do outro.

2.1.2 Anos 1960: Um estimulo ao progresso e a certeza nas carreiras

Nos anos 1960, o foco da gestdo empresarial € voltado para a
descentralizagdo do poder e maior autonomia dos trabalhadores que ocupam cargos
executivos nas empresas, propondo que esses tomem iniciativas e utilizem todos os
meios e recursos disponibilizados pelas empresas, sendo avaliados e controlados a
partir dos seus resultados. Esses resultados eram sugeridos pelas empresas, ou
seja, eram implantadas metas em todos os setores, metas de vendas, metas de
reducdo de custos, meta de lucro e etc,. Boltanski e Chiapello, (2009, p.117)
afirmaram que, aos executivos que assim seguiram o modelo proposto e geraram
resultados satisfatérios para as organizagbes, couberam as oportunidades de

carreira, possibilitando sua ascenséo profissional na hierarquia empresarial.

‘Em relagdo ao conjunto da sociedade, a gestdo empresarial racional
proposta, tornando as empresas mais eficientes, serve ao progresso econdmico e
social, visto que os dois termos nao estavam dissociados na época” (BOLTANSKI e
CHIAPELLO 2009, p.117). De acordo com os autores, ai estd um dos tracos que
marcaram o espirito do capitalismo dos anos 1960, em que a empresa se torna co-
responsavel pelo bem-estar da sociedade, ndo apenas pela geracdo de riquezas
econbmicas, mas também por oferecer condicbes de empregabilidade a populacéo.
Nesse sentido, vale ressaltar que os proprios textos dos anos 60 demonstram com
muita clareza o fato de que: “o papel confiado a empresa no progresso social esta
diretamente ligado a critica marxista, entdo muito presente, e a sombra projetada
pelos paises comunistas sobre o 'mundo livre' (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009,
p.118).
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Ja nos anos 1990, Boltanski e Chiapello (2009) alegam que esse modelo foi
contestado e criticado justamente pelo fato de que, a racionalizacdo do trabalho nas
empresas reproduziu somente maquinas desumanas, colocando-se em
contraposi¢cao o uso de sentimentos e emocdo nos anos 1990. O sistema de

burocracia passaria a ser considerado como o pior dos modelos (p. 118).

Em termos de garantias, 0 modelo de gestdo empresarial dos anos 1960 se
ampara no fato de que as grandes organiza¢cdes conseguem dar amparo a carreira
de seus executivos, fato que faz com que estes trabalhadores se sintam
reconhecidos e motivados em suas carreiras. Quanto as mudancas de posto, estas
até ocorrem quando algum executivo ndo corresponde aos resultados esperados; no
entanto, a demissdo nunca € cogitada, com excecdo de agueles que cometeram
alguma infracdo que esteja em desacordo com as regras estabelecidas pela
empresa. Boltanski e Chiapello (2009, pp.118-119).

No entanto, a garantia do emprego aparece de forma explicita no contrato de
trabalho e é reconhecida por todos como um beneficio/ vantagem, e em funcéo
disso, serve como fator determinante em defesa do capitalismo. De tal maneira, que
€ encontrado em alguns autores, a objecdo ao anticapitalismo, ou seja, a entrega da
direcdo das empresas aos trabalhadores. Em raz&o disso, é argumentado por alguns
autores, que a entrega total da gestdo da empresa aos trabalhadores seria uma
ameaca no sentido de que esses perderiam a garantia conquistada que funcionaria

como uma “recompensa” por sua subordinagao. Boltanski e Chiapello (2009, p.120).

Os textos gerenciais dos anos 1960 demonstram as grandes preocupacdes
com a manutencdo de emprego, garantia proposta pelas empresas que s6 demitem
em casos excepcionais de transgressao; bem como pelo Estado que amplia este rol
de garantias, oferecendo amparo contra outros tipos de risco e também contra o
desemprego em casos de faléncia ou encerramento de atividades das organizacoes.
A defesa pela mudanca, do risco e da mobilidade passa a substituir a ideia de

garantia.

Ja nos anos 1990, haveria contradicoes dessas duas garantias, pois
dificilmente acreditar-se-ia que, em um momento de crise e enfraquecimento de um
desses dispositivos, aumentar-se-ia a intervencdo do outro: “Pode-se aventar a

hipétese de que os autores tém em mente as dificuldades financeiras do Estado-
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providéncia, o que os impede de voltar-se para essa solugao pronta” (BOLTANSKI e
CHIAPELLO, 2009, p.121).

Portanto, uma comparacao entre os discursos manifestados nos anos 1960 e
nos anos 1990, permitira um esboc¢o mais preciso com relagdo aos questionamentos
levantados neste ultimo periodo, bem como ao prolongamento de boa parte do
discurso de gestdo empresarial apresentado nos anos 60 em prol de uma luta

antiburocratica e com maior flexibilizacao para a autonomia do executivos.

2.1.3 Apresentagao do discurso empresarial dos anos 1990

Na década dos anos de 1990, muitos especialistas defenderam que os
empresarios que inserissem 0s processos de modernizacdo em seus sistemas de
gestdo, bem como nos locais de trabalho, iriam tornar-se dependentes da
qualificacéo e da atitude de seus trabalhadores no manuseio e aplicabilidade destes
recursos,afirma Pegler, (2002).

Pegler, (2002) adverte ainda, que a constante observacédo relativa a criacdo
de meios de controle mais sofisticados e inseridos no mundo do trabalho, colocaram
em duvida a relacdo entre a modernizacdo dos processos e seus efeitos no
comportamento dos trabalhadores, no sentido de que isso trouxesse alguma
melhoria nas atitudes destes, comparados aos trabalhadores de empresas nao

modernizadas.

Boltanski e Chiapello (2009), por seu turno, destacam ainda, que embora seja
a hierarquia o principal alvo das criticas, os ataques também se revelam sobre o
planejamento considerado muito rigoroso, fundado em dados irreais e nos interesses

das autoridades de maior nivel hierarquico.

Os autores apontam para outro marco importante dos anos 1990, que é o
tema voltado para a concorréncia e o avanco da tecnologia que promove mudancas
constantes. Este tema também esteve presente no discurso dos anos 1960, mas que
ganha maior repercussao e preocupacao na década de 1990, em que aparecem em
quase todos os textos, conselhos e receitas de como as organizacbes devem

implantar este sistema transformador e flexivel, adaptando-se constantemente as
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mudancas em curso. Neste sentido, chama atencao o fato de algumas organizacdes
investirem na criatividade para se manterem a frente de seus concorrentes, seja em
nivel de pessoas qualificadas através de conhecimentos recentes seja atraves do

uso de tecnologias.

Afirmam, ainda, esses autores, que em decorréncia das transformacdes
reformativas propostas pela literatura de gestdo empresarial, os proprios executivos
que tanto almejaram maior autonomia e poder de decisdo nos anos 1960,
comecgaram a perder seu espaco e status. Assim: “O proprio termo cadre, na Franca,
que pressupde hierarquia e status, passa a ser rejeitado. Os cadres passam a ser
vistos como agentes da burocracia que precisa ser destruida” (BOLTANSKI e
CHIAPELLO, 2009, p.105). Assim os autores ressaltam que:

“Para substituir o vocabulo “cadre” assiste-se ao aparecimento do
vocabulario “manager” (gerente), transferido agora diretamente para o
francés e sem traducdo. O “manager” é de aparecimento relativamente
recente na lingua francesa. Nos anos 60, designava sobretudo o
executivo americano e, nos outros casos, era traduzido por cadre, diretor
ou organizador, figurando raramente desse modo nos textos. Nos anos
80 o termo “manager” difunde-se e assume na Francga o sentido atual
(2009, p.106).

Conforme os autores, 0s gerentes ja ndo conseguem mais usar a legitimidade
hierarquica para manipular a expectativa de carreiras, como fizeram nos anos 1960,
em decorréncia da diminuicdo de cargos de nivel hierarquico superior e
consequentemente das oportunidades de crescimento. Como eles precisam de todo
o tipo de trabalhador para colocar em préatica seus projetos e possuem pouco poder
formal de manipulacao, precisam desenvolver-se a partir de suas competéncias e de
seu carisma, para serem reconhecidos pelos trabalhadores. Desse modo: “A
autoridade que adquire sobre suas equipes esta ligada a confianca que lhes é
depositada, gracas as suas qualidades de comunicacdo e atencdo que se
manifestam no contato direto com os outros (BOLTANSKI e CHIAPELLO 2009,
p.107).

Boltanski e Chiapello (2009, p.109), chamam atencdo para um estilo marcante
na gestdo empresarial da década dos anos de 1990: o especialista técnico. Este
deve ter dominio de conhecimentos especializados em inovacdo, para que assim
possa ingressar na concorréncia tecnoldgica. Esse profissional especializado pode

atuar internamente na empresa e em periodo integral, sendo um pesquisador
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continuo ou ainda ser um especialista funcional de sistemas especificos. Pode
também ser um prestador de servicos, como um consultor ou assessor, por exemplo,
podendo pertencer a um escritério, a uma universidade ou a um centro de
pesquisas, prestando informagdes sobre questdes especificas. No entanto, ndo é
exigido que este tipo de profissional gerencie equipes, cabendo esse papel ao

gerente de projeto.

Da mesma forma, Boltanski e Chiapello (2009) apontam que, cada categoria

foi alvo de mecanismos especificos a fim de controlar e enquadrar. Por exemplo, o

sistema taylorista surgiu com a intencdo de controlar os operarios, os empregados

de menor escaldo hierarquico, enquanto que a administracdo por objetivos,

praticamente um século depois, foi introduzida para validar o espaco dos executivos.

Boltanski e Chiapello (2009) destacam que ha, ainda, outros autores que apontam

para a importancia de indagacdo sobre quais os tipos de controle exercidos na

gestdo empresarial. Esta questdo € de extrema importancia para o conhecimento

contemporaneo, em virtude de que sdo 0s executivos 0s que pdem em pratica as

atividades de controle sobre os dispositivos técnicos, sobre a area comercial voltada

para as vendas, bem como sobre os demais trabalhadores assalariados, sendo a

funcdo destes executivos, de fundamental importancia para que a empresa obtenha
lucros.

Outrossim, a histéria das praticas de gestdo empresarial estd muitas

vezes ligada ao aparecimento de novos problemas de controle, as vezes

provocados pelo surgimento de novos tipos de atores cujo trabalho exige

uma mudanca de métodos: ndo se controlam executivos como se

controlam operarios; nem 0S operarios que passaram por treinamento

como operarios provenientes de contingentes de imigragdo, de origem
rural, etc. (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p.110)

Também existem outros mecanismos auxiliares na eficiéncia da gestédo
empresarial no sentido de favorecer os autocontroles individuais para 0 mesmo fim,
tornando estes coerentes, em razdo destes partirem de uma mesma fonte. S&o
estes fatores de forte influéncia: a cultura da empresa (suas premissas de
comportamento que envolve a todos os que fazem parte de seu organismo), 0s
valores éticos e morais que estabelece e defende a visdo de sua lideranca que
influencia em seu posicionamento e a capacidade do administrador em “compartilhar

seu sonho”.
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De acordo com Boltanski e Chiapello (2009, p.111), com a queda do controle
hierarquico sobre o0s supervisores, verifica-se tanto na literatura de gestédo
empresarial como na ciéncia microecondémica, a presenca forte do termo confianca.
A confianca aparece como uma ponte no fortalecimento dos lacos de unido entre
membros de equipes, transmitindo por si s6 o controle; uma vez que ela sempre tera
como alvo o individuo que a transmitir, sabendo-se que este ndo abusara do poder
concedido, é coerente com suas atitudes, vive aquilo que prega, como também é um

ser previsivel.

Os autores apontam que a gestdo empresarial atual insiste no
desenvolvimento dessa relacdo de confianca, salientando continuidade daqueles
que sao dignos de desfruta-la, e afastando dos negocios aqueles que nao
demonstrem té-la. A confianca também faz parte do plano de autocontrole, visto que
esta cria um lago de seguranca entre os envolvidos, facilitando o poder de comando
e o contrato moral. Para os autores: “(...), ela € moralmente qualificada, ao passo
que o controle por um terceiro ndo passa de expressdo de uma relacdo de
dominagao” (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p.114).

Bernardo (2009) faz uma leitura das evidéncias apontadas por Boltanski e
Chiapello, (1999), segundo essa autora, 0s socidlogos franceses encontraram
alteracdo do discurso ao fazerem uma comparacdo entre dois conjuntos de
publicacdes voltadas para a literatura de gestdo empresarial de origem francesa. Os
autores localizaram em livros voltados a executivos, escritos sem funcdo técnica,
mas voltados para proposicdo de novos modelos de gerenciamento, enquanto
deixavam de lado a literatura voltada ao campo de investigagdo em gestao
empresarial, sendo que estas estariam mais voltadas ao campo académico.
Bernardo salienta que junto com as mudancas detectadas nas rela¢ces hierarquicas,
nao ha mais denotacdo ao termo “motivacdo” dos trabalhadores, mas ao termo
“‘mobilizagcdo” no sentido voltado para que os trabalhadores compartilhem os valores

da empresa.

Parte da literatura de gestdo empresarial, dos anos 1990, apresenta
propostas voltadas a duas questdes mais preocupantes: o antiautoritarismo, de um
lado, e a flexibilidade e a reatividade, de outro, ou seja, uma analise dos prés e
contras que a falta de autoridade dos gestores sobre os trabalhadores podem causar
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em termos de consequéncias por determinada liberdade. Estas séao identificadas em
todos os contextos quando ha uma generalizacédo do trabalho em conjunto, também
classificado como trabalho “em rede”. Desenvolvem-se assim, aliancas estratégicas
formadas por equipes autbnomas que nao possuem um lugar certo ou tempo
especifico de atuacdo, quer dizer que parte deste trabalho € a distancia e utiliza
parceiros localizados tanto dentro como fora da organizacdo. Alguns membros
estaveis agem em tempo integral e outros dedicam parte de seu tempo em prol
dessa relagdo de parceria, cuja confianga € o vinculo mais forte para a sua

manutencao.

Para promover essas novas formas organizacionais, 0os autores tal como
nos anos 60, também precisam criticar e deslegitimar certos aspectos
das organizac¢des contemporaneas, consideradas obsoletas do ponto de
vista da eficiéncia e superadas do ponto de vista das relagbes humanas
(BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p.115).

O autoritarismo e a arbitrariedade a ela associados, assim como a burocracia
ja mencionada, trariam consigo uma violéncia impessoal e cega de “monstros frios”
como também seria ineficiente e promoveria o desperdicio de recursos, sendo esta

vista como um sistema desumano e nao lucrativo.

Nos anos 1990, foi travada uma luta contra este sistema, a qual teve por
objetivo eliminar, em grande parte, 0 modelo empresarial criado no periodo anterior.
Para que isso fosse possivel, houve a deslegitimacédo da hierarquia e seus planos,
bem como a da autoridade formal, do sistema taylorista, do status de executivo e
também das carreiras vitalicias em uma mesma empresa. De outro lado, foram
introduzidos critérios de pessoalidade no vinculo de emprego com a empresa, ou
seja, a contratacao direta de trabalhadores, sem terceirizar as atividades. Mas nem
por esta razdo, estas estratégias fazem referéncia a uma tentativa de retorno ao

primeiro espirito do capitalismo.

2.1.3.1 Anos 1990: realizacéo pessoal gracas a multiplicidade de projetos — um novo
modelo de gestdo empresarial

A proposta de mudancga dos anos 1990, muito parecida com a dos anos 1960,
€ a de uma libertacdo. N&o se trata apenas da libertacdo da vigilancia constante que
ocorria na administracdo por objetivos aos executivos, mas a implantagdo de um

sistema onde a autonomia, a criatividade e a iniciativa prevalecam: “ninguém mais
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esta limitado pela secéo a qual pertence nem totalmente submetido a autoridade de
um chefe, pois todas as fronteiras podem ser transpostas pela virtude dos projetos”,
dizem BOLTANSKI e CHIAPELLO (2009, p.122) e continuam mencionando que:
Com as novas organizagles, a prisdo burocratica explode; trabalha-se
com gente do outro lado do mundo, com outras empresas, com outras
culturas. A descoberta e o enriqguecimento podem ser permanentes. E as

novas “relagdes eletronicas” a distancia mostram-se até mais sinceras e
livres do que eram as relag@es frente a frente (2009, p.122).

Outra perspectiva da nova gestdo empresarial apontada nos anos de 1990
seria a promessa de desenvolvimento pessoal, pois as organizacfes instigariam
seus trabalhadores a desenvolverem multiplas habilidades e a capacitarem-se
constantemente, a fim de promoverem suas ascensoes profissionais futuras. Os
“coachs” que atuam como uma espécie de treinadores humanos s&o os profissionais
que fardo todo o acompanhamento desse processo de evolucdo profissional,
comecando pelo autoconhecimento que permitiria a esses trabalhadores se
redescobrirem, identificando, assim, suas limitagcbes e principais habilidades
(BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, 122).

Para responder a criticas que pdem em causa o carater injusto do
capitalismo, viu-se que a gestdo empresarial dos anos 60 insistia, em
nivel empresarial, na dimensdo meritocratica dos dispositivos propostos
e, em nivel mais global, na necessidade de uma gestdo econdémica sadia

para defender a democracia e o “mundo livre” e estimular o progresso
social (BOLTANSKI E CHIAPELLO, 2009, p.123).

Em defesa do capitalismo, nos anos 1990, sdo utilizados argumentos mais
classicos, entre eles o mais citado € o da liberdade, acompanhado logo do
argumento que ressalta o fato de que as empresas estariam a servico dos seus
clientes (melhor do que citar que 0s mesmos enriquecem seus proprietarios). 1sso
porque nos anos 1990, em uma nova proposta, o foco central das empresas seria o
cliente (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p.123).

O tema progresso econdmico ndo possui muita énfase, nos textos dos
autores de gestao empresarial desse periodo, possivelmente pelo fato do alto indice
de desemprego. Houve, entdo, uma substituicdo de temas, inserindo-se a questao
de sobrevivéncia em uma fase de total competicdo, que traduz o fato das
transformacdes ocorrerem em funcdo da necessidade, determinada pela

concorréncia, sendo esta uma justificativa que embora simples, tenha sido utilizada
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para provocar O entusiasmo e engajamento das pessoas (BOLTANSKI e
CHIAPELLO, 2009, p. 123).

Boltanski e Chiapello (2009, pp. 123-124) afirmam ainda, que outros autores
contemporaneos alegam em seus textos, que as mudancas atuais do capitalismo
tiveram sua adesédo determinada por um principio de justica, qgue nos anos 1960 foi
representado pela retribuicdo em troca de eficiéncia ou resultados. O que quer dizer
que, naquele periodo, o trabalhador engajado nos objetivos da empresa,
especificamente os trabalhadores que ocupavam 0s cargos de gestdo e que
alcancassem os resultados definidos pela mesma, era recompensado tanto em
termos de salario como com promocdes. Ja nos anos 1990, a valorizacdo ocorreu
para aqueles que estdo capacitados a trabalhar em projetos, independente de seu
nivel hierarquico, ou seja, tanto em cargos de lideranca como em cargos mais
simples, de “colaborador”. Nessa perspectiva, os trabalhadores mais valorizados séo
0s considerados mais flexiveis, os que conseguem trabalhar com pessoas muito
diferentes e, mesmo assim, possuem uma adaptabilidade efetiva as novas
circunstancias apresentadas ou ainda quando é proposta alguma mudanca de
projeto.

Os autores também argumentam que: “a nocdo fundamental dessa
concepcao da vida laboral é a de empregabilidade, que designa a capacidade de
gue as pessoas precisam ser dotadas para que se recorra a elas nos projetos”.
(BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p. 126). Quando o trabalhador consegue concluir
um projeto e inserir-se em outro, ele possui a oportunidade de manter-se sempre
empregado e reconhecido por suas competéncias. Os autores consideram, ainda,
gque quando uma empresa oferece essa mobilidade de projetos aos seus
trabalhadores assalariados, € como uma forma de garantia em que ndo ha
promessas de emprego vitalicio e nem de carreira; mas a garantia explicita de que
quanto mais flexivel e competente seja esse trabalhador mais necessario ele sera

para a empresa e para o mercado.

No entanto, em sua abordagem, os autores alegam que s&do encontradas
solugdes com relacdo ao problema da garantia em varios autores dos anos 90, mas
que essas solucbes diferem muito das apresentadas na literatura de gestao

empresarial dos anos 60, que eram mais instrumentadas e detalhadas em termos de
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processos voltados a gestdo dos recursos humanos (BOLTANSKI e CHIAPELLO,
2009, p.126).

A seguranca da empresa assim como a seguranca dos trabalhadores, so
pode ser garantida a partir da incorporagédo de medidas de controle, supondo que
estas medidas contenham regras de comportamento que possam ser interiorizadas
pelos individuos e capazes de preservar sua integridade fisica. De mesmo modo,
estas medidas devem servir como uma forma de reconhecimento pela contribuicdo
dos trabalhadores envolvidos, contemplando assim, o termo confianga, apontado
nas novas formas de controle. (BOLTANSKI e CHIAPELLO 2009, p.128).

Os autores afirmam, ainda, que na literatura de gestdo empresarial dos anos
1990, no referente ao novo espirito do capitalismo, ha um aparente retrato de uma
capacidade de mobilizacdo enfraquecida: “E verdade que as propostas feitas tém
em vista desenhar um mundo no qual a vida seria realmente muito estimulante, mas
sao deficientes do ponto de vista da justica, por suporem a referéncia a um novo
sistema de valores que esta apenas esbogado” (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009,
p.129).

Ha muitas ideias em termos de garantias, mas falta uma forma de conducéao e
aplicabilidade: “Empregabilidade”, “ética pessoal’, e “o risco de transformar a
reputacdo em refém” ainda ndo encontraram — pelo menos na literatura de gestao
empresarial — uma traducdo muito sélida em termos de dispositivos (BOLTANSKI e
CHIAPELLO, 2009, p.129).

Sendo assim, também verifica-se, nesse novo sistema, que os trabalhadores
mais ajustados a ele, engajar-se-iam com entusiasmo ao novo modelo.

No entanto, a dificuldade se faz presente em maior proporcdo, quando se
trata do convencimento e da mobilizacdo de um grande nimero de trabalhadores a
fazer parte dessa adesdo, principalmente aqueles que ndo possuem uma
diversificacdo de recursos, qualificacbes profissionais e nem crédito/prestigio
suficiente em termos de sua reputacdo. Nesse contexto, também estariam
descartados, os trabalhadores com possibilidades Ilimitadas em termos de
mobilidade e que por esta raz&o, seu anseio esta centrado em uma vida considerada
mais “segura”, mesmo que pareg¢a de acordo com 0 novo sistema, uma vida

considerada menos apaixonante (Boltanski e Chiapello, 2009, p.129).



3. O CAPITALISMO E AS SUBJETIVIDADES: DIVERSAS PERSPECTIVAS

Nesse capitulo primeiramente sera abordado a partir das observacdes
trazidas por Coriat (1994), a forma com a qual o modelo japonés estimula os
trabalhadores contemporaneos a engajar-se aos novos métodos da organizacdo do
trabalho.

Logo, a partir da contribuicho de Rosenfield (2003), sdo apresentadas
algumas observacdes sobre as modificagcbes da organizacdo do trabalho com a
proposta de uma mudanca identitaria ao trabalhador que passa a ter que absorver
um novo papel e desenvolver um novo modelo de competéncia funcional outorgado
pelas organizagdes. Nesse contexto, Robertt (2007) também traz sua contribuicéo,
destacando algumas caracteristicas dos novos discursos e politicas gerenciais que

visam um trabalhador contemporaneo habilidoso e multifuncional.

Ainda, a partir do estudo produzido por Oliveira (2004) e intitulado: “A
Empresa Feliz”, sdo retratadas através dos resultados da pesquisa do autor,
algumas caracteristicas dos discursos gerenciais produzidos pela empresa
pesquisada.

Também sao apresentadas algumas considerac6es trazidas por Dias (2008)
sobre o conceito de poder das organizacbes e a forma de influéncia que as
organizacdes possuem para poder impor regras de comportamento aos individuos
individualmente ou coletivamente aos grupos sociais. A cultura e o clima presente
nas organizacdes, também séo trazidos em uma abordagem de Dias (2008) para
retratar a forma como o compartilhamento de crencas e valores da empresa podem

influenciar no comportamento de seus individuos.

Finalizando esse capitulo, a partir de uma breve passagem contextual por

Pegler (2002), sao abordadas as transformagdes da empresa moderna visando uma
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relacdo de lealdade com o trabalhador, trazendo também sua contribuicdo em um

debate recente sobre a lealdade do trabalhador no Brasil.

3.1 O trabalhador hoje: engajamento estimulado

De acordo com Coriat (1994), o modelo japonés se distingue do fordista pelos
métodos utilizados na obtencdo de ganhos de produtividade, pela divisdo em termos
de empresa, ou seja, as distingbes sédo essenciais.

No que diz respeito primeiramente a seu modo de obtencéo, [no modelo
japonés] diferentemente do fordismo, os ganhos de produtividade néo
resultam de uma dindmica centrada sobre a parcelizacdo do trabalho e
sua repetitividade, a grande série e a busca de grandes economias de
escala, mas de um tripé: reagregacdo das tarefas, multifuncionalidade e
construgdo das economias de envergadura no interior das economias de
escala (CORIAT, 1994, pp.105-106).

A dindmica de obtencdo de ganhos de produtividade
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FIGURA 1: Sobre o circulo “virtuoso” nao fordista
Fonte: Extraido de Coriat, (1994, p.104).
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Essa observacao é valida tanto para os métodos de organizacédo do trabalho
guanto para a variedade de uso que sao aproveitados a partir das técnicas ditadas
pela organizacdo do trabalho, por meio da qual relaciona os principios da
flexibilidade. Esse sistema produtivo possui como principal caracteristica, o fato de
que a qualidade e a produtividade estdo atreladas como objetivos buscados
(CORIAT, 1994, p. 105-106).

Quanto as remuneracdes, a observacao indica que, de maneira constante, o
salario nominal traz consigo uma evolugdo constante e favoravel em relacdo a
pratica de aumento dos precos (CORIAT, 1994, p. 106).

Uma observacdo mais apurada destes mecanismos estabelece, no
entanto, que estes resultados favoraveis dos salarios nominais e reais,
sempre verificaveis de maneira ex-post, ndo sdo de forma alguma
construidos institucionalmente na relacdo de emprego. Em nenhum
caso, o0s processos de formacdo dos salarios sdo dotados desta
“automaticidade” institucionalmente construidas nas férmulas salariais

fordistas candnicas, que garantem niveis minimos de “indexagdo” dos
salarios sobre os precos e a produtividade (CORIAT, 1994, p.106).

Desse modo, na relacdo ohnista considerada a partir da perspectiva salarial,
manifesta-se no modo como os ganhos de produtividade s&o produzidos, dado que
os beneficios gerados através dos efeitos quantidade e qualidade reproduzem a
distribuicdo dos ganhos de produtividade de forma contraditéria. Nesse sentido,
criam-se “estimulos” agregados aos resultados a partir das condigbes estabelecidas,

sendo que:

(...) - uma parte das concessdes feitas aos assalariados sendo
finalmente afiancada, n&o sobre os resultados da empresa, mas sobre o
desempenho macroeconémico da economia em seu conjunto, do outro
lado, as contrapartidas tocam dominios especialmente sensiveis
(formacao, mercado interno) pouco cobertos em outros grandes sistemas
nacionais de relag8es industriais (CORIAT, 1994, p.107-108).

No regime de producdo toyotista, os métodos possuem a necessidade de
serem revisados e renovados, com aqueles que estiverem aptos a se submeterem a
um regime de tarefas indivisiveis. Por meio do emprego vitalicio, do salario por
tempo de servigo (antiguidade) e da pratica dos mercados internos em conjunto €
gue a empresa japonesa deu continuidade, mesmo que a flexibilidade interna tenha
sido obtida por outros meios de comprometimento assumidos. CORIAT (1994,
p.108) menciona que:

No caso japonés, a qualificacdo de engajamento estimulado faz
referéncia a mutagdo conjunta que o ohnismo instaura: passagem da
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divisdo do trabalho de um regime de prescricdo a um regime de
‘indivisao” de um lado, e de outro lado modificacdo dos processos de
estimulo que se traduzem no fato de que o dispositivo de controle social
sobre o trabalho — e de contrapartidas concedidas em troca de
engajamento — se encontra a partir de entdo ao mesmo tempo marcado
pelas regras essenciais de condicionalidade e estendido a dimensdes
geralmente pouco cobertas (mercados internos...) das relacbes
profissionais (CORIAT, 1994, p.109).

Coriat (1994) ainda descreve que, no caso do modelo japonés, a expressao
‘engajamento estimulado” € designada para conferir que o padrao de produtividade,
bem como de qualidade e diferenciacdo dos produtos que séo desejados e obtidos,
ocorre a partir das praticas de construcdo da “flexibilidade interna” do trabalho. Para
o autor, a flexibilidade, conferida no interior da organizacdo, ocorre através da
multifuncionalidade dos seus trabalhadores, ndo mais especializados e preparados
para cumprir tarefas Unicas. Dessa forma, a Unica garantia para que se alcance a
qualidade desejada dos produtos, estd nas maos dos trabalhadores assalariados

através de seu engajamento com o regime de producao.

3.2 A autonomia outorgada aos trabalhadores e a proposta de um modelo de

competéncia: uma mudanca identitaria.

ROSENFIELD, (2003, p.351) aponta que a antiga organizacdo do trabalho
taylorista ou fordista passa por modificacdes profundas que podem ser associadas
ao contexto produtivo. Para garantir que haja qualidade e competitividade em grande
escala, € necessario que o operario se integre totalmente a atividade produtiva,
compreendendo todo o contexto de sua tarefa, possibilitando, que seja capaz de
realizar a concertacdo e a partir da troca de informacdes e do conhecimento
acumulado, consiga compreender a tarefa desde sua concepcao. Neste sentido, 0
trabalhador € instigado a participar da melhoria da producdo, a partir da
disponibilizacdo de seu conhecimento pratico (saber-fazer), bem como, de sua
capacidade pessoal para agir, exigindo uma autonomicidade na execugao de seu

trabalho.

A autonomia, assim como a natureza coletiva do trabalho, passa a ser
peculiar quanto a nova organizacédo do trabalho, visto que a nova ordem é que 0s
trabalhadores se sujeitem e trabalhem mutuamente em cooperacdo. N&o

necessariamente numa cooperagdo solidaria que una os grupos de trabalho, mas
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uma cooperacao no sentido produtivo e operacional do termo, que implica também

uma dimensao afetiva. Segundo a autora:

A autonomia demandada ao trabalhador industrial implica o
desdobramento das atividades desde o fazer até a compreensédo do que
é feito. A compreensao implica mobilizacao da inteligéncia, mas também
do afetivo, que € justamente o surplus exigido. No entanto também o
fazer implica uma dimensao de investimento pessoal na tentativa de
fazer “bem”, o que traduz um desejo de “fazer o belo”, e constitui a zona
de autonomia a mais pessoal, a mais completa e a menos suscetivel de
ser acionada por um comando externo a pessoa do trabalhador”.
(ROSENFIELD, 2003, p.355)

Nao se trata simplesmente do “fazer”, mas da abertura para uma mudanca na
identidade do trabalhador, ou seja, para que essa transformacédo ocorra, a nova
forma de gestéo propde que o trabalhador realize suas atividades na empresa, como
se ela fosse dele, isto €, como se ele fosse o dono da empresa e se sinta engajado
nela. Rosenfield (2003) diz que este envolvimento seria possivel, a partir de quatro
fatores essenciais:

1) de uma “cultura da empresa” que, por meio, de uma caracterizagao
da empresa e da disseminacdo de valores comuns ligados a dignidade e
ao respeito aos trabalhadores, oculta a racionalidade da divisdo do
trabalho e da divisdo econbmica. (...); 2) de uma légica unilateral em que
a identificacdo & empresa se faz sem contrapartida contributiva - sem
aumento de salario — nem distributiva — sem ou com minima participacéo
econdmica na receita da empresa e na distribuicdo da mais-valia; 3) da
ameaca de ndo manter o operario em seu emprego, caso ele nao se
adapte as novas exigéncias. (...); 4) da auséncia de alguma forma de
reconhecimento do trabalho operario: o trabalho em equipes autbnomas
dilui o julgamento dos pares (o trabalho em equipe limita-se ao “fazer”
sem que se instaure uma real solidariedade) e o julgamento da
hierarquia (a hierarquia oriunda do universo operario, o chefe que galgou

postos até tornar-se chefe) € suprimida ou afastada em nome do
trabalho auténomo. (...) (ROSENFIELD, 2003, pp.355-356)

A autora afirma, ainda, que a autonomia possui dois sentidos de
compreensao. Em primeiro lugar, o sentido positivo, em que se destaca a autonomia
real do trabalho, do “fazer bem”, de “fazer o belo”, de apreciacéo e satisfagdo sobre
o trabalho desenvolvido entre os grupos que absorveram a base identitaria. Em
segundo lugar, o sentido considerado negativo e instrumental. Este informa que a
autonomia é outorgada para servir como uma ferramenta de manipulacdo das
relacbes de trabalho, voltada simplesmente para atingir objetivos econdmicos
favoraveis a empresa. Este segundo sentido, também, pode ser considerado
destrutivo entre os grupos, com algum grau identitario com o seu trabalho, pois ele

favorece o individualismo e enfraquece as relagdes profissionais entre os demais
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trabalhadores. Dessa forma, esses trabalhadores sdo induzidos a reforcar sua
relagdo com a empresa e consequentemente enfraquecer a sua relagdo com o0s
demais trabalhadores e colegas de trabalho, j& que esses também sdo considerados

Seus concorrentes.

A autonomia outorgada enquanto instrumento do management visa
mobilizar e integrar o trabalhador ao processo de trabalho, de maneira a
inserir nesse processo 0s elementos do trabalho que ndo podem ser
prescritos, como a esperteza, a capacidade de coordenacdo, a
concertacado e a mobilizagao subjetiva. Mas o “dever-ser” autbnomo ja é
uma injuncdo paradoxal, uma vez que se constitui em uma ordem a
seguir que se traduz por uma mobilizacdo pessoal (ROSENFIELD, 2003,
pp. 356 - 357).

Para a autora, esse sujeito autbnomo, que faz parte do status “dever-ser”,
esta inserido em uma organizacdo do trabalho normalizada, ou seja, com regras e
normas estabelecidas. Ja a autonomia real é a liberdade de tomar iniciativas, isto €,
de ter poder de decisdo para resolver acontecimentos imprevistos. Contudo, sempre
existirdo situacdes adversas para serem resolvidas ou que fogem do controle de
normalidade cotidiano, mesmo que todos os esforcos das organizacbes estejam
voltados para a previsibilidade dos acontecimentos (ROSENFIELD, 2003, p. 357).

Nas novas organizagfes, quando ocorre a necessidade de tomar iniciativa
para resolver algum acontecimento adverso da normalidade, a hierarquia insere
essa acao imediatamente na regra, orientando seus trabalhadores nessa dire¢do. O
acontecimento extraordinario € contemplado, entdo, na previsibilidade, enquanto a
acdo é inserida na norma. Na verdade, a autonomia que € dada aos trabalhadores é
heterogénea, pois ndo parte da liberdade ou do livre arbitrio do individuo no agir,
mas de uma ordem imposta pela normatizacdo institucional e a ser cumprida pelo
individuo. O que transforma essa autonomia em uma autonomia outorgada é
justamente o fato do trabalhador ser colocado simplesmente como um sujeito ndo de
livre iniciativa, mas de aceitacao de ordens. Contudo, h& assim um enfraquecimento
da relagdo simbdlica do trabalhador com seus pares, ou seja, 0s demais
trabalhadores passam a ser vistos como uma ameaga e tornam-se competidores
desse modelo de competéncia que a empresa busca, reforcando dessa forma, a
relacdo dele com a empresa, criando, assim, uma nova identidade (ROSENFIELD,
2003, p. 357). Segundo a autora:
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A solidariedade de classe da lugar a solidariedades parciais precisas no
tempo e no espaco. A organizacao, ao quebrar o coletivo de trabalho e
ao instaurar a primazia do individualismo, induz uma solidariedade
profissional, especifica ao trabalho em equipe. O individualismo
enfraquece o coletivo de trabalho, assim como a solidariedade
profissional, pois ela também esta inserida na légica produtiva
(ROSENFIELD, 2003, p.358).

Para Rosenfield (2003), a autonomia outorgada pode ser considerada uma
armadilha, visto que essa autonomia em seu duplo sentido pode estabelecer tanto
um estimulo a participacdo como a imposi¢do de uma ordem a ser cumprida. Para a
autora, a subjetividade dessa mobilizacdo imposta pelas empresas gera um grande
desconforto nos trabalhadores, que se submetem a este embaraco, no intuito de
manter seus postos de trabalho: “para responder a exigéncias de investimento
pessoal sem garantia de retorno identitario — uma vez que a autonomia € uma
pseudo-liberdade (ROSENFIELD, 2003, p.373).

A autora argumenta, ainda, que a adaptacdo por parte dos trabalhadores,
ocorre através de recompensas de ordem materiais ou simbdlicas. No entanto, o
aceite dos trabalhadores n&do quer dizer que eles se sintam conformados, mas que
buscam, dessa forma, uma orientacdo para suas ac¢des, possibilitando no minimo, a

sua continuidade no trabalho.

A outorga de autonomia no trabalho aparece, finalmente, como uma
pseudo-liberdade: em nome de um vir a ser sujeito, o trabalhador &
remetido, uma vez mais, a sua condi¢do histérica de objeto, e, em nome
de uma maior liberdade, legitima-se um imperativo de mobilizacao
subjetiva e de implicacdo pessoal (ROSENFIELD, 2003, p.375).

A autora descreve que a autonomia no trabalho nos remete para a ideia de
que a organizacao da liberdade ao trabalhador, na sua atividade de trabalho. Nesse
sentido, essa liberdade outorgada pela organizagéo, funcionaria como um dispositivo
de satisfacdo pessoal no trabalho para os individuos. Sendo a coercédo é imposta,
trata-se de uma forma de retirar, do individuo, toda ou parte de sua liberdade
(ROSENFIELD, 2003, p.375).

Conforme Rosenfield (2003), podemos falar em dois tipos de liberdade: a
liberdade negativa e a liberdade positiva. A liberdade negativa € definida pelo fato de
nao haver interferéncia dos outros individuos sobre a acdo ou sobre o ser, sendo
totalmente contraria a nocdo de coercdo. J4, a liberdade positiva pressupde a

vontade que o individuo possui de ser o dono de si mesmo, ou seja, o desejo de ser
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sujeito e ndo objeto. Para a autora, com base nesses conceitos, de natureza mais
geral e politica, para que seja possivel fazer uma comparacdo com a ordem de
autonomia, deduz-se que a falta de liberdade negativa ocorre a partir de uma
autonomia outorgada, ou seja, pela coercdao da autonomicidade, mas que pelo
angulo da liberdade positiva, o individuo torna-se sujeito do trabalho. Em outras
palavras, a autora afirma que para haver a liberdade positiva, a coercdo torna-se
justificavel. No entanto: “Esta, em oposicdo a liberdade negativa, implica a
interferéncia deliberada do outro em um dominio no qual a pessoa poderia fazer
diferentemente daquilo que é estabelecido” (ROSENFIELD, 2003, p.374).

A autonomia outorgada leva os trabalhadores a se engajarem e se
reconhecerem com a empresa, trazendo contribuicdes pessoais e, a0 mesmo tempo,
mantendo a disciplina e as ordens estabelecidas, o que lhes priva de terem
autonomia e liberdade de fato. Concluindo assim, que obedecer e fazer parte das
regras impostas lhes trard adaptabilidade as novas exigéncias que forem criadas
pela nova organizacédo do trabalho (ROSENFIELD, 2003, p.376).

Os novos discursos e politicas gerenciais, que emergiram, nos anos 1990,
trazem consigo caracteristicas peculiares do modelo japonés, principalmente no que
se refere a determinacdo do perfil imposto ao trabalhador. No taylorismo todo o
trabalho mental, era atividade exclusiva dos individuos que ocupavam cargos de
gestdo, aliado ao propésito de prescrever as atividades do conjunto dos
trabalhadores do chao-de-fabrica, tendendo a eliminar, desta forma, sua autonomia
(ROBERTT, 2007, p.111). Complementa esta analise com o argumento
desenvolvido por BARBOSA (2011), no qual afirma:

As técnicas de gestdo inspiradas no modelo japonés, além de
intensificarem o processo de trabalho, ainda trazem consigo a estratégia
de submeter ao maximo o trabalhador a égide dos interesses das
empresas. Os discursos empresariais atuais enfatizam que a parceria
entre o capital e o trabalho é capaz de gerar mais beneficios do que
maleficios para os trabalhadores. Tal crenca tenta adquirir consisténcia e
legitimidade a partir de um aparato discursivo-ideolégico no qual o
trabalhador, no contexto da fabrica, deve perceber-se como valorizado
em sua autonomia para tomar decis6es sobre o processo de trabalho ao
qual esta sujeito, mesmo que tal autonomia seja apenas relativa, ja que
se depara com os norteamentos que estdo implicitos nas estratégias
adotadas pela alta administracdo das empresas (BARBOSA, 2011,
pp.132-133).
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No estudo de Robertt (2007, p.111) é destacado que, o0 modelo japonés,

conceitua o perfil de um trabalhador voltado para a multifuncionalidade, ou seja,

7z

aguele trabalhador que é capaz de desenvolver diversas habilidades e realizar
multiplas tarefas, que é flexivel e que possui facilidade de adaptacdo as constantes
mutacBes do mercado. Aliado este conceito, surgem ainda alguns outros conceitos
gue destacam a qualificacdo deste trabalhador para a tomada de decisdes, dos
aspectos cognitivos voltados para sua formacéo intelectual e de seu comportamento
no ambiente de trabalho. Quanto ao aspecto cognitivo, afirma Robertt:

Quanto ao aspecto cognitivo, conforme analisado por diversos autores, a
diferenca da geréncia cientifica taylorista, o modelo japonés envolve os
operarios em atividades de engenharia e de planejamento. No que diz
respeito ao &mbito comportamental, procura-se que sejam interiorizados,
através da participacdo dos trabalhadores em pequenos grupos, 0s
valores da empresa. Essa participagdo se d4 num contexto produtivo que
promove a competicdo e o orgulho de pertencer & empresa. A
competicdo é incentivada tanto entre os trabalhadores dentro do grupo

quanto entre os que pertencem a grupos diferentes (2007, p.111).

Os novos discursos e praticas gerenciais apresentam uma nova forma de

7z

mobilizacdo da forca de trabalho que é caracterizada pelo fato de as direcdes
empresariais valorizarem o envolvimento individual de seus trabalhadores bem como
a néo intervencao dos sindicatos. Essa nova forma de mobilizacdo reforgca também o
conceito de competéncia, fortemente presente no novo regime de mobilizacdo da
forca de trabalho, enquanto que: ‘A qualificagdo como critério para ocupar um posto
baseado nos saberes (formac&o curricular) e no savoir-faire (destrezas praticas) &
substituida pela competéncia que acrescenta aos anteriores o savoir-étre (saber
“ser”) (DURAND, 2003 apud ROBERTT, 2007, p.112).

Dessa forma, a competéncia do individuo trabalhador presente no discurso

gerencial é conceituada por Fleury e Fleury (2001) da seguinte maneira:

A competéncia individual encontra seus limites, mas ndo sua negacao no
nivel dos saberes alcancados pela sociedade, ou pela profissdo do
individuo, numa época determinada. As competéncias sdo sempre
contextualizadas. Os conhecimentos e o know how ndo adquirem status
de competéncia a ndo ser que sejam comunicados e utilizados. A rede
de conhecimento em que se insere o individuo é fundamental para que a
comunicacdo seja eficiente e gere a competéncia. A nocdo de
competéncia aparece assim associada a verbos como: saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo
estratégica. Do lado da organizacdo, as competéncias devem agregar
valor econdémico para a organizacdo e valor social para o individuo
(FLEURY e FLEURY, 2001, p. 187).
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Assim, a partir da literatura pesquisada, Robertt (2007) retrata uma série de
dimensdes que aparecem no discurso e na pratica gerencial, contemplando assim a
proposta de um lider/gestor mais participativo nas atividades cotidianas de trabalho e
com o trabalhador, das seguintes formas:

(a) implantacdo dos circulos de qualidade; (b) co-responsabilidade do
trabalhador (que passa a ser considerado como colaborador ou
operador); (c) longo treinamento e novos sistemas de qualificacdo; (d)
reformas profundas do sistema de atitudes (por exemplo, uso de formas
linguisticas mais pessoais entre chefes e subordinados: uso do pronome
“tu” em vez de “o senhor”); (e) introdugdo de monitores (em oposi¢do as
antigas hierarquias); (f) transformacdo dos antigos departamentos de
pessoal em departamentos de Recursos Humanos; (g) reorganizacdo da

oficina; e (h) estimulo a inovacdo e a comunicacdo (ROBERTT, 2007,
p.112)

A nova forma de mobilizacdo da forca de trabalho se da a partir da inclusao
de alteracbes das dimensfes cognitivas e de comportamento que estdo presentes
principalmente nos conceitos de flexibilidade, confianga, colaboragéo, envolvimento,
saber-fazer, saber ser, receptividade e adaptabilidade. Robertt (2007, p.113) afirma
gue essa nova forma pode resultar ainda, em um processo de modificacdo no que
tange o habitus operario, sobretudo no processo produtivo e na identidade do

trabalhador com os valores da empresa.

No modelo atual de 1990, diferentemente do modelo proposto nos anos de
1960 e 1970, em que se promovia a racionalidade burocrética da seguranca, a
énfase € dada para a promocao do risco, da mobilidade e da mudanca, as empresas
pregam aos seus trabalhadores que aqueles que se atrevem e ousam S&80 0S mais
bem sucedidos. A mudanca faz parte do cotidiano desses trabalhadores de uma
nova era e nesse novo discurso, a mudanca ocorre devido a causas externas a
empresa, que ndao podem ser controladas, como por exemplo, o processo geral de

globalizacéo e a influéncia situacional do mercado internacional.

Assim, dissemina-se a ideia de que a satisfagdo do “cliente externo” é o que
determina o sucesso de uma empresa, assim como a sorte do trabalhador. Dessa
forma, com o controle deslocado para fora da empresa, o trabalhador recebe a
pressdao do entdo “cliente interno”, sendo que, todos os trabalhadores s&o

considerados “clientes internos” e fazem parte de uma rede onde os erros devem ser
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uma fonte de aprendizado (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 1999; NARDI, 2002,
ROBERTT, 2007, p.115). Afirma Robertt que:

As contribuicbes dos diferentes autores, analisadas aqui, chamam a
atencdo para os discursos e praticas gerenciais associados as novas
formas de organizacdo do trabalho. Esses discursos e praticas sdo
relevantes, ndo por representarem uma justificacéo ideoldgica dos novos
métodos de producdo (pois ndo se trata de uma superestrutura
encobridora dos processos reais), mas por fazerem parte da organizagéo
do trabalho que se pretende instaurar, pois esta necessita de
trabalhadores que aceitem fazé-la funcionar no dia-a-dia (2007, p.116).

Assim, Robertt (2007, p. 116) argumenta, na esteira de Durand (2003) que as
novas formas de organizacao do trabalho pds-tayloristas, trazem consigo discursos e
praticas de gestdo que visam a criacdo de um novo modelo de mobilizacéo da forca
de trabalho. Nessa perspectiva, o0 novo modelo prevé a disposicdo de um
trabalhador flexivel, com facil adaptacédo, polivalente, acessivel no compartilhamento
de seus conhecimentos e pronto para se envolver com 0s objetivos propostos pela

empresa.

3.3 O discurso da empresa feliz - A centralidade da relagdo: Individuo e

Sociedade

Oliveira (2004) desenvolveu sua pesquisa baseada em um estudo do discurso
produzido por uma organizacao que conformaria "A Empresa Feliz". Nessa proposta,
o autor descreve, em uma discussao baseada nos dados coletados junto a uma
empresa pesquisada, como séo produzidos e introduzidos os discursos gerenciais e

como afetam o meio social.

O autor analisa as mudancas, que se tém processado desde a implantacao
do taylorismo até os dias atuais, nos papéis desempenhados pelo administrador e
pelos lideres. A discussdo evidencia a problematica do poder nas maos do
administrador de empresas, que possui 0 papel de fazer com que os trabalhadores
se mobilizem na realizacdo de suas tarefas investindo seu mais alto grau de
eficiéncia. Ha, hoje, uma necessidade de que o administrador consiga encarnar ou
entdo terceirizar a funcao de lideranca para alcancar os objetivos empresariais.
O tema da lideranca sempre foi um tema caro ao discurso gerencial

desde Taylor, mas para ele, é como se administrador e lider fossem
sinbnimos, portanto, lider ndo seria ninguém dotado de um carisma
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especial, mas um sujeito comum bem treinado nos principios da
administracdo cientifica. Este mesmo discurso interrompe a reflexdo
sobre esta sociabilidade no momento em que naturaliza a existéncia
desta lideranca e essencializa a figura do lider (OLIVEIRA, 2004, p.187).

Nas novas teorias gerenciais, a figura do lider passa a ser transmitida de
forma diferente, este deve ter caracteristicas consideradas essenciais, isto €, ser
capaz de “empolgar’ e “motivar’ os trabalhadores, sendo reconhecido dentro da
hierarquia oficial da empresa no que tange a lideranca, posicdo na qual os
administradores possuem especial preferéncia em ocupar. Com o tempo, esta
condicdo, passa a ser considerada como uma caracteristica espontédnea de
lideranca Ié-se:

A forma por exceléncia de produzir esta disposicdo voluntéria, sem
limites a priori, de manter e resolver questdes do trabalho é a
manutenc¢do de um vinculo prazeroso e, neste sentido, a eficiéncia do
administrador € medida pelo quanto seu trabalho de dominacéo
permanece oculto e surge como amistoso convite aos demais a usarem
suas melhores qualidades. O gerente que é capaz de, por meio de uma
série de métodos, “criar o clima” no qual todos tém capacidade e
disposicdo de serem lideres e até mesmo aceitarem uma lideranca
difusa, ndo deixa de ser o verdadeiro “lider” - alids, tem a chance de ser
0 mais poderoso dos lideres: o lider oculto e/ou amado. O fato é que,
seja quem for, o lider ideal — especialmente na Empresa Feliz — é aquele

gue ndo se destaca como quem exerce for¢ca, mas é o que faz as demais
pessoas se sentirem bem (OLIVEIRA, 2004, p.188).

O ato da lideranca perpassa duas posi¢des, pois a0 mesmo tempo em que 0s
individuos se sentem obrigados a desenvolver o papel de lider, assumindo todas as
responsabilidades previstas para a funcdo; ndo sdo estimulados a pensar nas
vantagens que o cargo de lideranca envolve para si mesmo, transmitindo a

sensacdo de que a lideranca € um sacrificio pessoal em nome da equipe
(OLIVEIRA, 2004, pp.188-189).

Em outro entendimento, sobre o discurso proferido por uma organizacao,
Saraiva, Pimenta e Corréa (2002) retratam, em um estudo que realizaram com uma
industria do setor téxtil do estado de Minas Gerais, algumas caracteristicas utilizadas
no discurso desta empresa, tais como o direcionamento para a "sobrevivéncia", "a
qualidade”, "a produtividade" e “a competitividade". O discurso empresarial, nesse
caso, funciona como uma estratégia de gestdo que visa a mobilizacdo de seus
trabalhadores no atingimento dos objetivos propostos pela organizacao: “Trata-se de
discursos, no plural, uma vez que é limitado falar de singularidade em um fendmeno

desse nivel de sofisticacdo e manifesto por meio de uma expressiva pluralidade de
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linhas de acdo” (SARAIVA, PIMENTA e CORREA, 2002, p.47). Assim, mesmo que a
organizacdo utilize os mais variados meios e argumentos voltados para o
convencimento dos trabalhadores e adesdo aos seus discursos, a interpretacao
destes sempre sofre suas variacdes, pois depende dos objetivos que se pretende
atingir e das condic6es do meio em que esse € disseminado. Ainda assim, embora o
discurso seja coerente e esteja alinhado aos objetivos buscados, ndo é unico;
justamente por depender de algumas adaptacgdes e interpreta¢des diferenciadas no
seu processo de transmissao, dizem os autores.
Os discursos possuem inimeros desdobramentos, que, embora se
apresentem de maneira articulada, ndo sdo semelhantes e nem
pretendem sé-lo. Assim, o discurso da sobrevivéncia ressalta a
fragilidade organizacional, pois mesmo que todas as medidas cabiveis
tenham sido tomadas na intencdo de modernizar a empresa — 0 que
normalmente inclui o remodelamento da organizacdo e a extingdo de
cargos e empregos em massa — ainda assim, a empresa esta “sujeita” a
qgualquer tipo de vibragdo mais forte proveniente do mercado, em
particular mudancas oriundas dos mercados internacionais. A qualidade,
a produtividade e a competitividade, que séo alguns dos discursos
empresariais mais frequentemente difundidos, como se fossem uma
espécie de panacéia organizacional, destacam-se pela sua articulacéo
intrinseca enquanto explicacdes para a forma que tem tomado a
competicdo: produtos com baixo nivel de qualidade tendem a ser
rejeitados pelo mercado, que é, em ultima instancia, quem decide se as

empresas vao perecer ou ndo (SARAIVA, PIMENTA E CORREA, 2002,
p.47).

Contudo, esses fatores ndo sdo 0s Unicos presentes nos discursos
empresariais, sendo possivel para as organiza¢des introduzir conceitos tais como 0s
de integracdo e cooperacao, o que também dependera da forma de como estes sédo
disseminados e absorvidos. Nesse sentido, o discurso de integracao veiculado pela
organizacao se torna fundamental, pois depende da integracédo e da adesédo de seus
trabalhadores a um projeto onde o objetivo seja reciproco e consiga desta forma
manter sua "comunidade produtiva". Para alcancar esse propésito, os trabalhadores
precisam estar engajados na proposta de cooperacao junto a empresa, de realizar
um trabalho em conjunto sem lhe criar problemas ou questionamentos, para entao
"desfrutar dos beneficios mutuos". Assim, identifica-se que esse discurso é na
verdade uma forma de a empresa expressar que sO beneficiara aqueles
trabalhadores que colaborarem com seus objetivos e estiverem engajados com 0s

propdésitos da organizacgéao.

Conforme alguns autores, da sociologia organizacional: “A cooperacéao, tao

necessaria & manutencao dos propositos organizacionais, passa essencialmente por
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um exercicio cotidiano de definicdo e de redefinicdo dos papéis atribuidos aos
elementos da comunicacdo formal da organizagao” (SARAIVA, PIMENTA e
CORREA, 2002, p.48). Desta forma, a organizacdo como proprietaria dos meios de
produgéo, utiliza os mais diversos meios de comunicagao a fim de estimular seus
trabalhadores a aderirem e absorverem seus discursos, mantendo assim, sua forma

de poder e dominacéo sobre eles.

No entanto, as divergéncias presentes nos discursos proferidos pela
organizacdo, ao invés de apresentarem perspectivas negativas para 0s empresarios,
se apresentam como um elemento positivo, por alinharem-se e enquadrarem-se a
situacdo de forca que as empresas detém sobre seus empregados. O discurso, no
entanto, torna-se uma ferramenta que favorece as a¢des projetadas pelas empresas

em prejuizo aos esforcos dos seus trabalhadores, para esses autores:..
Muito do que se verifica como bem sucedido em termos gestionarios
deve-se ao oportuno acoplamento da gestdo a uma matriz discursiva
calcada no convencimento da méao-de-obra de que seus interesses séo
0S mesmos interesses da organizagcdo. Tal visdo destaca as novas
formas de trabalho, que dao maior liberdade ao trabalhador, como

sinbnimo da sua emancipacdao profissional e politica (SARAIVA,
PIMENTA E CORREA, 2002, p.50).

bY ~

O estimulo a participacdo dos trabalhadores e a manifestacdo de suas
opinides, para a tomada de decisbOes, expressa que a flexibilidade presente na
organizacdo do trabalho e, consequentemente, na execucdo das tarefas, é
considerada como uma abertura para novos tempos: “Dai toda a importancia que
adquire nao sé o discurso, mas o desenvolvimento dos grupos participativos como o
elemento principal que vai articular a passagem do informal e clandestino para o
formal e controlavel” (PIMENTA, 1998 apud SARAIVA, PIMENTA e CORREA, 2002,
p.50).

A organizacdo ainda utiliza como uma poderosa ferramenta de conquista e
atracdo de seus trabalhadores em sua esfera de gestao: a “seducao”, ou seja, ela
apropria-se de meios capazes de atuar e persuadir na subjetividade do individuo.
Essas estratégias fazem parte de um contexto mais atual e sofisticado das
empresas, em que elas através de seu poder de persuasdo, levam em conta a
experiéncias anteriores, bem como descobertas atuais levantadas pela psicologia e
pela sociologia neste campo de estudo (LIMA, 1995 apud SARAIVA, PIMENTA e
CORREA, 2002, p.50). Segundo Baudrillard (2000):
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A seducao “é aquilo que desloca o sentido do discurso e o desvia de sua
verdade” Ao ser cotidianamente injetada nas relagbes sociais e
individuais na empresa, “a sombra sedutora do discurso paira hoje sobre
o deserto da relagao social e do proprio poder”. Ela constitui a tentativa
de dominagédo do universo simbdlico do trabalhador, grande desafio das
estratégias de gestao atuais. Ao negarem tal proposito, alegando que o
gue se quer é despertar a cooperagao voluntaria, e ndo seduzir a mao-
de-obra, as empresas atingem o que constitui a Ultima metamorfose da
seducdo, o discurso anti-seducdo (apud SARAIVA, PIMENTA E
CORREA, 2002, p.50).

As empresas constroem seus discursos com propositos bem definidos e
alinhados, prova disso € a necessidade de dar sentido ao que é propagado ao
trabalhador; criando com ele um lagco de convergéncia, com base em seus
interesses individuais e seus objetivos organizacionais. Assim: “a legitimidade de tais
discursos baseia-se na estratégia de seducdo que o0s sustenta, que torna 0s
diversos atores organizacionais tanto vitimas quanto produtores de uma
“transfiguragdo das coisas em aparéncia pura” (BAUDRILLARD, 2000 apud
SARAIVA, PIMENTA e CORREA, 2002, p.51).

As organizagcdes em seu processo de formacdo se utilizam da oferta de
recompensas simbdlicas, de maneira constante e imprevisivel. Essas recompensas
tém, por finalidade, atuar no convencimento dos trabalhadores, como uma
ferramenta de manipulacdo que visa um comportamento determinado (LIMA, 1995
apud SARAIVA, PIMENTA e CORREA, 2002, p.51).

Contudo, as empresas modernas desenvolvem a noc¢ao de que o trabalhador
€ responsavel por todo o seu processo de interacdo; e por esta razao ela precisa
transmitir a este a sensacao de respeito e valorizacdo constante; ndo em carater
solidario, mas de forma estratégica e abrangente. Dependendo da maneira como é
transmitido: “o discurso auxilia a compreensao nao apenas da ideologia subjacente
as organizacfes, mas também como as organizacdes exercem influéncia sobre a
sociedade como um todo, utilizando-se de seus membros” (SARAIVA, PIMENTA e
CORREA, 2002, p. 51).

Dessa forma, o discurso € capaz de influenciar e inserir-se na subjetividade
dos trabalhadores, uma vez que sempre se apresenta em harmonia com uma
mensagem de felicidade total e motivagdo; buscando tirar do individuo, seu senso
critico voltado a uma reflexdo ou discussdo mais profunda de seu real interesse,

alienando assim, seus interlocutores. Os referidos autores mencionam:
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A alienacdo passa a operar a partir de tal lacuna, da modificacdo, ainda
gue lenta e sutil — mas sistematica — da auto-imagem dos trabalhadores.
Estes passam a se enxergar como dependentes da organizacdo e
incapazes de conseguir melhores oportunidades de trabalho ou mesmo
de desempenhar suas atividades com maior criatividade e dinamismo. O
resultado disso é a submissao, levando a uma espécie de “satisfagao
tolhida” com a empresa e com a atividade profissional, uma vez que nao
séo o que idealmente exploraria todo o potencial dos trabalhadores, mas
na realidade representam tudo o que eles possuem (SARAIVA,
PIMENTA E CORREA, 2002, pp.51-52).

A nocdo de harmonia apresentada nestes discursos encoberta uma faceta
das organizacdes, pois ela transmite a ideia de uma gestdo onde ndo ha conflitos,
projetando uma imagem positiva. Em razdo disso: “a empresa, por produzir e
reproduzir os valores presentes no meio no qual esta inserida, traz ao seu cotidiano
manifestacdes similares dos acontecimentos desenrolados na sociedade da qual faz
parte” (SARAIVA, PIMENTA e CORREA, 2002, p.52).

No entanto, apenas parte do discurso proferido pelas organizacdes
contemporaneas € colocado em pratica, existindo uma incompatibilidade em varios
aspectos em razao ao apego que as empresas possuem pelo modelo tradicional de
gerenciamento. Dessa forma, os discursos revelam um sentido contrério entre a
teoria da modernizacdo e dos valores que defendem com relacdo as praticas que
gue executam. Ressalta-se, no entanto, que embora existam estas divergéncias
entre o que é dito e 0 que realmente é praticado pelas organizacbes em seus
discursos, na pratica os discursos se tornam persuasivos e flexiveis (SARAIVA,
PIMENTA e CORREA, 2002, p.52).

3.4 O conceito de poder nas organizagdes

Com base na literatura da area da sociologia das organizacdes, destaca-se
agui a capacidade que os individuos, os distintos grupos sociais e inclusive as
organizacbes possuem de impor a outros individuos ou grupos, determinadas
normas de comportamento. Dito de outro modo trata-se de analisar a questdo do

poder dentro das organizagoes.

Nas ciéncias sociais, principalmente em Weber, tém predominado a tese de
gue o poder é a forma utilizada para influenciar o comportamento dos outros. Assim:

‘o poder pode ser considerado como um meio, que 0 grupo ou individuo tem, de
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fazer com que as coisas sejam realizadas por outros individuos ou grupos” (DIAS,

2008, p.177). De acordo com o autor citado:

O poder ocorre em todas as relagbes sociais, e esta disseminado em
todas as sociedades e grupos sociais. O poder € uma qualidade que um
individuo ou grupo social possui em relagdo a outros individuos ou
grupos. Constitui, portanto, um fendmeno social e ndo individual. Sua
caracteristica fundamental € que é um componente de uma relacao
social (DIAS, 2008, p.177).

O poder significa a possibilidade ou a probabilidade de conseguir por
imposicdo, mesmo que haja resisténcia, de satisfazer a prépria vontade numa
relacédo social. (WEBER, 1991 apud DIAS, 2008, p.177). Nesse sentido, Robert Dahl
(1957), criou um conceito de poder que veio a se tornar classico nos estudos
voltados para a organizagéo: “O poder de uma pessoa A sobre uma pessoa B é a
capacidade de A de obter que B faca algo que néo teria feito sem a intervencao de
A”. (DAHL, 1957 apud DIAS, 2008, p.177). Assim, Dias (2008) afirma:

Um conceito chave para Crozier e Friedberg (1990) € o de poder, que,
“no plano mais geral, implica sempre a possibilidade, para alguns
individuos ou grupos, de atuar sobre outros individuos ou grupos”. Desse
modo, “atuar sobre o proximo € entrar em relagdo com ele; e € nesta
relacdo onde se desenvolve o poder de uma pessoa A sobre uma
pessoa B”, assim “o poder €, pois uma relagdo e nao um atributo dos
atores”. Desse modo, para esses autores, o poder € uma relagdo de
forca da qual um pode obter mais vantagens que o outro, mas na qual,
por outro lado, esse depende do outro que se submete (DIAS, 2008,
p.177).

Trés sdo os componentes responsaveis pela manifestacdo do poder, sendo
estes: a influéncia, a forca e a autoridade. Pode-se dizer que todo poder exercido
através de alguma autoridade € legitimo, pois ele é aceito pela sociedade. Por sua
vez, todo poder baseia-se em trés tipos “puros” de dominagao, seguindo a proposta
weberiana, a partir da autoridade que pode ser burocrético-racional, tradicional, ou
carismatica (DIAS, 2008, p.177). Segundo o autor:

Compreendemos autoridade como um direito estabelecido para tomar
decisdes e ordenar a¢cbes de outrem. Dito de outro modo é a legitimacéo
do poder, através da incorporacdo de conteudo juridico e/ou moral. Essa
legitimidade assenta-se sobre o consentimento duravel e tendente a

unanimidade entre os membros de uma sociedade ou de um grupo
social (DIAS, 2008, p.178).

A autoridade burocratica ou racional legal € um poder que é dado a um
determinado individuo a partir do cargo ou posicdo que este ocupa, ou seja, a

7

autoridade € legitimada enquanto este individuo estiver ocupando o cargo;
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possuindo o poder de fazer-se cumprir a todas as determinacdes estabelecidas com
as leis e regras escritas, sendo que a lei é o principal meio de legitimacdo (DIAS,
2008, pp.178-179).

Ja, a autoridade tradicional faz parte das normas, crenca e tradi¢cdes
sagradas a que as pessoas se submetem. Este tipo de autoridade ndo depende de
uma legislacdo, pois sua obediéncia se da justamente pela propria vontade dos
individuos que estdo inseridos em determinada tradicdo e costumes. Desse modo:
"ndo ha a relagdo de capacitacdo com as fungdes a serem executadas. Legitima o

poder no passado e no status herdado (DIAS, 2008, p.179).

Na autoridade carismética o poder de influéncia é dado pelas qualidades
reconhecidas, quase de natureza religiosa, pelos demais individuos a alguém como
lider. A figura da autoridade carismatica é: “baseada na veneragao extra cotidiana da
santidade, do poder heroico ou do carater exemplar de uma pessoa e das ordens

por ela reveladas ou criadas” (DIAS, 2008, p.179).

Para que as organizagdes funcionem dentro de uma determinada estrutura, o
poder é um fator essencial, visto que as relacbes sociais dependem de uma
hierarquizacdo dentro das diferentes posicoes ocupadas pelos individuos (DIAS,
2008, p.182) Trazendo a analise do poder para dentro das organizacfes, pode se
afirmar que:

O exercicio do poder do ponto de vista administrativo € inerente a fungéo
gerencial, pois trata-se de induzir pessoas a agirem de acordo com
determinadas expectativas. Visto desta maneira, quem administra o faz
influenciando o comportamento de outras pessoas, portanto exercendo

algum poder. Seja institucional, derivado do cargo que ocupa, seja
motivado pela sua capacidade pessoal, ou ambos (DIAS, 2008, p.183).

Sao as organizacdes que determinam o que os individuos podem ou nao
fazer, estabelecendo limites com relacdo as acdes que serdo consideradas
aceitaveis dentro de seu espaco. ldentifica-se que mesmo que alguns membros
desconhecam que h& uma forma de poder organizacional, ela atua sutiimente, tendo
a capacidade de influenciar o comportamento das pessoas para que estas atendam
as normas estabelecidas (DIAS, 2008, p.183). Dias (2008) destaca que:

Os autores French Jr. e Raven (1975), em um estudo classico e bastante
utilizado em analise de organizacdes, identificaram cinco bases sociais

do poder em funcdo da sua origem e na relacdo entre o portador (do
poder) e outro agente. Nessa classificacdo denominaram a esses tipos
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de poder: de recompensa, coercitivo, legitimo, do especialista e de
referéncia (DIAS, 2008, p.184).

Quanto aos tipos de poder, podemos destacar algumas das principais formas
empregadas sobre as pessoas, destacando que dentre as mais evidenciadas temos
a de recompensa, que ocorre em relacdo a aquele que possui a capacidade de

compensar os demais.

E parte da crenca dos individuos, que se submetem a este poder e se
consideram privilegiados por receberem tais recompensas, adotarem o
comportamento esperado pelo detentor deste poder. Ja o poder coercitivo € uma
forma de poder baseada na ameaca e na puni¢cdo dos individuos que nao se
submetem as normas e regras estabelecidas pelo detentor. O poder legitimo é
outorgado ao individuo que foi escolhido/eleito pelos demais para exercer o poder
sobre eles, estando relacionado diretamente ao que Weber chamou de autoridade-
racional legal ou tradicional. Ja, o poder do especialista € um poder de
reconhecimento de quem possui dominio, habilidades especificas e conhecimento

avangado sobre determinado assunto ou meio de execugao de tarefas.

No entanto, diferentemente dos demais poderes, hd o poder de referéncia
que é dado naturalmente ao individuo que é admirado pelos demais e que serve
como um modelo de referéncia. Assim, os demais individuos passam a assumir uma
postura natural de obediéncia que se da pelo carisma transmitido por quem detém

estas caracteristicas (Dias, 2008, p.184). Dias (2008) sintetiza:

Em resumo, em toda organizagdo ha um sistema de autoridade, que se
apresenta verticalmente hierarquizado, desde seu nivel mais simples até
o topo do sistema, representado pelo dirigente maximo da organizacao,
gue pode ser um presidente, um diretor-geral, um alto dignitario religioso,
um general etc. (p.185).

Na verdade, todas as formas de poder e de controle estdo centralizadas tanto
na existéncia das pessoas como na existéncia das organizacdes. Ainda, se
considerarmos as manifestacbes produzidas pelo poder externo, presentes em
legisladores, competidores, clientes, acionistas, provedores, associacoes de defesa
do consumidor ou do meio ambiente, assim como os esfor¢os produzidos para
controlar e limitar a atuacéo das empresas, torna-se compreensivel o entendimento
das relagbes de poder voltadas para o controle (DIAS, 2008, p.185). Ainda, segundo

0 autor:
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O controle organizacional ao qual a organizacdo submete seus membros
ndo se limita a seus comportamentos individuais e a suas relacdes
sociais, e nem se restringe a estas. E um controle instrumental que lhe
permite intervir sobre seu entorno como ator coletivo. Devemos
acrescentar que as organizagfes, por si mesmas, dispdem de poder,
pois, além de sofrerem interferéncia de outras institui¢des, influenciam o
funcionamento de outras organizacdes, apresentam um poder
interorganizacional (2008, p.186).

Quanto as formas de controle, presentes nas organizacdes e exercidas sobre
seus membros, sdo questionados os limites éticos estabelecidos na ocorréncia do
poder, assim como do controle; fazendo este Ultimo, parte dos procedimentos
existentes na organizacao empresarial. Desta forma, tanto o poder quanto o controle
atuam em conjunto, pois quem possui 0 poder estabelece o controle e quem exerce

0 controle é porque possui 0 poder para fazé-lo (DIAS, 2008, p.186).

Outra forma de poder reconhecida € aquele dado ao individuo que exerce

uma influéncia, ou seja, contempla uma série de habilidades voltadas a instigar e

afetar as decisdes e acdes de outros individuos. No entanto, ndo ha uma autoridade

legalmente reconhecida ou uso de for¢ca ou meios de coercdo que possa mudar ou

afetar o comportamento dos demais individuos para fazé-los cumprir determinacdes

impostas, mas h& sim um poder de influéncia que se da naturalmente através do
reconhecimento e da admiragdo em quem o detém (DIAS, 2008, p.181).

S&o inmeros os elementos que podem se constituir em fonte de poder.

Dentre os vérios, podemos considerar a posse de conhecimentos como

dos mais importantes. Com a democratizacdo do acesso a um ndmero

enorme de informacgdes, depende da habilidade de cada um influir sobre

0 comportamento de outras pessoas. A posse pura e simples do

conhecimento ndo da ao possuidor poder, ou seja, capacidade de influir

em outrem. SO através da habilidade na manipulagédo desse contetdo é

gue o individuo podera transforma-lo em fonte efetiva de poder (DIAS,
2008, p.182).

A posse de riquezas materiais, dependendo do lugar (espaco que ocupa) ou
do tempo, também pode transformar-se em fonte de poder, com excecdo dos
materiais de destruicdo (como as armas, por exemplo, que exercem um poder de
coercao sobre os individuos) (DIAS, 2008, p.182).

3.5 A Cultura e o Clima Organizacional

E no inicio do século XXI com as mudancas constantes provocadas pelos

processos econdmicos globais, que as empresas vivenciam suas maiores
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turbuléncias, implicando, assim, diretamente em suas estruturas. Quando o0s
individuos estéo inseridos, em uma organizacdo, passam a assumir e compartilhar
os valores e crencgas determinados por ela. Desta forma: “Esses valores e crencas,
juntamente com as agbes em um sistema compartilhado entre os membros da

organizagao, € o que denominamos cultura” (DIAS, 2008, p.202).

Assim sendo, é justamente a cultura organizacional que faz com que a acao
dos individuos de uma organizacdo seja coerente, de forma que qualquer mudanca
promovida encontrara resisténcia, em razdo da cultura estabelecida e do grupo
social em que esta ambientado. Se ha realmente a necessidade de uma mudanca,
desde o ponto de vista de uma andlise organizacional, ela deve primeiramente
ocorrer a partir da identificacdo dos principais elementos que influenciam seus
individuos, buscando-se assim, menores barreiras em termos de resisténcia as
mudancas propostas, ja que a cultura é considerada uma referéncia dos padrdes

estabelecidos para seus membros (DIAS, 2008, p.202). Dias (2008) afirma que:
A idéia de cultura organizacional estd diretamente relacionada ao
conceito mais geral de cultura. Embora tenha inimeras defini¢Bes,
podemos escolher duas das mais representativas e gerais. Assim,
cultura pode ser entendida como “um sistema de idéias, conhecimentos,
técnicas e artefatos, de padrbes de comportamento e atitudes que
caracteriza uma sociedade” ou uma organizagdo. Ou ainda como “o
conjunto acumulado de simbolos, ideias e produtos materiais associados

a um sistema social, seja ele uma sociedade ou uma familia” ou uma
organizagao (p. 203).

Neste entendimento, a cultura organizacional pode ser compreendida como
um conjunto de crencas e valores estabelecidos pelas organizacfes; e que sao
compartilhadas por seus integrantes, produzindo normas de comportamento e
estabelecendo assim o controle. De acordo com isso: “A cultura oferece formas
definidas de pensamento, sentimento e reacdo que guiam a tomada de decisdes e

outras atividades dos participantes de uma organizacao” (DIAS, 2008, p.203).

Nesse sentido, todas as mudancas estabelecidas em termos culturais, podem
ser produzidas de maneira limitada ou ainda reproduzir um sistema radicalmente
novo; mas que de qualquer forma requer muito esforco e pode levar muito tempo
para que se inserirem no ambiente e adentrarem ao amago dos individuos (DIAS,
2008, p.212)
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Dessa forma, o clima organizacional é considerado como uma particularidade,
que parte tanto dos trabalhadores quanto dos dirigentes/gestores, com 0s quais
possuem uma relagédo na empresa na qual desenvolvem suas atividades. Ainda, 0
clima organizacional, esta diretamente relacionado com as expectativas que
possuem os trabalhadores da organizacdo, medindo, alids, o seu nivel de satisfacéao
com a empresa bem como suas necessidades nos varios aspectos organizacionais
(DIAS, 2008, p.213).

Em funcéo do clima organizacional, uma organizacdo pode provocar nos
seus integrantes um sentimento de inseguranca, de motivacdo, de
responsabilidade e assim por diante. A percepcao desenvolvida por seus
integrantes em relagdo aos outros colegas de trabalho, aos seus
dirigentes, é fruto do clima da organizacdo. Se o clima organizacional
favorece o dialogo, havera maior proximidade dos subordinados em
relacdo a chefia. Se o clima organizacional é de inseguranca, havera
maior distanciamento dos integrantes em relacdo aos objetivos da
organizacéao (DIAS, 2008, p. 214).

O clima organizacional estd diretamente relacionado com a cultura da
empresa, e é através das pesquisas de clima e cultura que sao realizadas no interior
do ambiente empresarial com seus individuos, que se consegue demonstrar o grau
de satisfacdo dos trabalhadores como também sua pré-disposicdo ao apoio de

determinadas mudancas propostas nas praticas gerenciais.

No entanto, as mudancas no sistema cultural de uma empresa sdo capazes
de gerar tanto expectativas quanto sentimentos variados como a insatisfacdo e a
inseguranca. Estas mudangas também afetam o sistema produtivo e sé&o
responsaveis pela reducao da capacidade de trabalho dos individuos, podendo gerar
um clima organizacional negativo que sera o principal responsavel pelo aumento do
absenteismo, da alta rotatividade de trabalhadores, dos desperdicios de materiais,
de conflitos, e de diversos questionamentos, dentre outros aspectos negativos
(DIAS, 2008, pp.214 -215).

3.6 O “eix0” de lealdade do trabalhador

No inicio dos anos de 1990, alguns especialistas argumentavam que as
empresas, que aderissem ao uso de tecnologias avancadas e modernizassem seus
sistemas de gestao, ficariam presas na dependéncia da maior qualificacdo e das

atitudes de seus trabalhadores. Surgia também a duvida fundamentada na constante
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observacdo da insercdo de sistemas de controle do trabalho mais sofisticados, se
estes mecanismos sd0 mesmo capazes de trazer melhorias para a empresa
‘moderna”. Pegler (2002) afirmou em seu estudo que os trabalhadores inseridos no
ambiente das empresas modernizadas seriam instigados a fazer “mais do que o
previsto no contrato de trabalho”, por causa do vinculo mais fortalecido na relacéo do
empregado/empregador. Além disso: “ndo se sabe que consequéncia o
desaparecimento das atitudes “nds e eles” podera ter sobre as atitudes do
trabalhador em relagéo a seu sindicato” (PEGLER, 2002, p.133).

Para autores otimistas, em relacdo a “fabrica do futuro”, um sistema de
modernizacdo € essencial para a estrutura estratégica de gestdo, promovendo
mudancas significativas no interior da empresa. De acordo com essa visdo, as
mudancas trazem uma valiosa contribuicdo em termos de estratégias voltadas para
a qualidade e melhoria continua no desenvolvimento de novas tarefas. Isso implica,
também, uma estruturacdo mais simples dentro da organizacdo, aliada ao
desenvolvimento de politicas de incentivo, que sdo promovidas pela area de

Recursos Humanos e que, assim, tendem a ser mais generosas e democraticas.

No entanto, no espaco de trabalho conhecido como o chao-de-fabrica, a
modernizacao da fabrica do futuro e dos sistemas de gerenciamento revela um novo
modelo de trabalho, que envolve tanto as novas técnicas de producdo quanto a
insercdo de novas tecnologias. Nessa perspectiva, na visdo otimista acredita-se,
ainda, que este novo modelo de trabalho trard& maiores responsabilidades e
autonomia para seus operadores, como também proporcionara melhores condi¢cées
de emprego e das relacdes de trabalho (que se dara por treinamentos mais
constantes e com a participacdo e envolvimento de um maior nimero de
trabalhadores) (PEGLER, 2002, p.134). O referido autor menciona:

Esse esquema tem como base a ideia aparentemente simples de que a
modernizac¢do levard a uma mudanca de atitudes que, por sua vez,
possibilitara a melhoria do desempenho da companhia. Existem trés
importantes relacdes causais contidas nessa ideia. A primeira € que as
politicas de modernizagdo modificam a natureza do trabalho e as
atitudes em relacao a ele. A segunda € que essas politicas vao alterar o
grau de ligacdo do trabalhador com a empresa (e com o sindicato). A
terceira é que, devido a essas mudancas de atitudes, os sindicatos
deverdo alterar sua abordagem para continuarem a ser 0rgaos
representativos e efetivos. Para os otimistas, o conceito de “nds e eles”
ndo é mais relevante (PEGLER, 2002, p.134).
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Enquanto isso, alguns autores participam de uma visdo mais pessimista,
segundo a leitura de Pegler (2002). Esses autores pessimistas acreditam que a
modernizacdo sugerida ndo abrange o todo, sendo considerada como uma
modernizacao parcial em decorréncia da diferenca entre o que € dito e do realmente
é feito, fugindo assim do realismo apresentado no argumento otimista. Ao contrario
do proposto pela primeira visdo, nesta segunda, a partir da apresentacdo de
exemplos abrangentes, qualquer intencdo de maior dependéncia do empregador em
termos de qualificacédo e atitudes do trabalhador, é interpretado como a instalagao
de novas formas de controle. Ainda que diferente das formas de controle existentes
no antigo regime da organizacdo (PEGLER, 2002, p.135). Para Lincoln e Kallenberg
(1989):

Como sugerido anteriormente, os otimistas acreditam que haverd um
grau maior de ligacdo (envolvimento) com a empresa. Um dos
argumentos mais convincentes sobre isso encontra-se na analise
comparativa de empresas americanas e japonesas feita por Lincoln e por
Kallenberg (1989, cap. 9). Além disso, é importante observar que muitos
desses autores otimistas também argumentam que a sobrevivéncia a
longo prazo de uma estratégia de modernizacdo abrangente requer o
papel ativo de sindicatos. Todavia, isso implica que os sindicatos devem
dar mais apoio a empresa do que frequentemente acontece (ver, por
exemplo, idem, pp. 229-232). Isso também inclui a suposi¢do implicita de
gue os trabalhadores podem manter uma dupla lealdade — a empresa e
ao sindicato (apud PEGLER, 2002, p.136).

Graham (1994) e outros autores que compartiham de uma visdo mais
pessimista defendem que h& uma forte pressao das politicas desenvolvidas pelas
empresas sobre o comportamento e atitudes de seus trabalhadores. O autor ainda
destaca que: “Muitos desses trabalhadores ndo acreditam na 'nova’ mensagem das
empresas, mas sao frequentemente obrigados, pela transparéncia do sistema de
fabrica, a expressar abertamente o que pensam." (GRAHAM,1994 apud PEGLER,
2002 p.136). Nessa visdo, alguns autores também observaram que uma parte dos
trabalhadores acredita na nova faceta da empresa; outra parte apresenta
espontaneamente um comportamento cinico e ha também uma terceira parte que,
através de suas atitudes, demonstra apoiar as novas politicas promovidas pela

empresa.

Assim, também, surge um debate acerca, justamente, de uma relativa
dependéncia do empregador, no Brasil, quanto a lealdade do trabalhador. Nesse
contexto, em primeiro lugar, sao levantados questionamentos de que o0s

empregadores, ao aderirem as estratégias de modernizacao, reagiriam a uma maior
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dependéncia dos trabalhadores, o que levaria a desenvolver em novas formas de
controle. Em segundo lugar, os trabalhadores podem responder a estas novas
formas de controle, através de suas atitudes comportamentais: “isso torna mais clara
a inter-relacdo continua entre consentimento, controle, conflito e resisténcia dentro
da “fabrica do futuro” (PEGLER, 2002, p.136).

Enfim, segundo Pegler (2002), tanto a forma como se dara esse processo de
modernizacdo quanto o sentido da dependéncia do empregador com relacdo ao
empregado; e, ainda, a lealdade desse trabalhador, podem sofrer variacoes

significativas conforme a situagéo.

O final da década de 1970, muitos estudos, voltados a pesquisa do ambiente
fabril brasileiro, identificaram um periodo de desvalorizacdo de salarios, assim como
um alto indice de rotatividade de trabalhadores nas empresas. Nestes estudos,
poucas questdes foram apontadas para determinar o nivel de dependéncia do
empregador. No entanto, outros estudos mais voltados para as atitudes dos
trabalhadores evidenciaram que eles confiavam mais no fortalecimento promovido
pelo Estado do que no movimento sindical (PEGLER, 2002, p.137). Segundo
Abramo (1988):

Ao mesmo tempo que a situacdo nas empresas em que os sindicatos
eram mais influentes modificava essas experiéncias e opinides, havia
suspeitas amplamente sustentadas de que as empresas tinham ganhos
de produtividade a custa dos trabalhadores e de que sua autonomia era
cada vez mais sacrificada (apud PEGLER, 2002, p.137).

Assim, entre os anos que compreendem a década de 1980 até o final de
1990, a situacdo apresentou alguns sinais de mudanca. Até a década de 1980,
diversos estudos apontavam que o desenvolvimento das atividades nas fabricas
eram rotinizadas. Essa rotinizacdo estava relacionada com o fato das empresas
imporem aos seus trabalhadores tarefas fragmentadas, substituicdo do trabalho
extensivo, salarios baixos e elevada rotatividade. No entanto, um consideravel
estudo, realizado naquela época, sobre o comportamento e as atitudes dos
trabalhadores, demonstrou que, ao mesmo tempo em que eles se encantavam com
as novas tecnologias inseridas em sua rotina de trabalho na empresa, tinham
também receio de serem substituidos bem como expressavam uma impoténcia em
relacdo as condi¢des de trabalho e ao fato de serem submetidos a abusos por parte
do empregador (PEGLER, 2002, p.137).
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3.7 A Lealdade do Trabalhador no Brasil: debate recente

No Brasil, a histéria das relacbes de trabalho que demonstram um efetivo
paternalismo sugere que os trabalhadores ndo possuem muitas razdes para confiar
nos seus empregadores. Em boa parte do século XX, os sindicatos também nao
contribuiram muito com o seu papel representativo junto aos trabalhadores, razao
pela qual n&o conquistaram muito a sua confianga, ficando desacreditada a
capacidade dos primeiros em promover melhorias na vida dos trabalhadores. No
estudo, levado adiante por Pegler, em uma empresa, ficou em evidéncia a forca da
empresa como uma referéncia para os trabalhadores bem como o enfraquecimento
do sindicato, justamente pela dificuldade de representar os interesses da classe
trabalhadora (PEGLER, 2002, p.142).

Como destacou Pegler (2002), a partir de sua pesquisa, o fato de que os
trabalhadores podem ser convencidos a avaliar outras questfes, que vao além de
sua remuneracdo, nas negociacfes realizadas junto as empresas. Muitos
trabalhadores demonstraram ser aparentemente favoraveis a essa ideia, enquanto
gue outros, que atuam em empresas modernizadas, tendem a ter uma visdo mais

préoxima da empresa.

No entanto, o grau de ligacao dos trabalhadores com a empresa aparece com
certa limitacdo, a qual se encontra fortemente relacionada ao fato de novos aspectos
do ambiente de trabalho. A pesquisa do autor no contexto brasileiro apontou, ainda,
que a maior parte dos trabalhadores se sente insatisfeito com a relagcdo que
possuem com a empresa, enquanto uma parte consideravel deles ainda possui a
esperanca de ter ganhos futuros. A pesquisa apontou, também, para a probabilidade
dos trabalhadores inseridos nas empresas modernizadas, de permanecerem por sua
prOpria vontade em seus empregos, ndo € maior do que a probabilidade de
permanéncia dos trabalhadores que pertencem a empresas mais tradicionais

(PEGLER, 2002, p.149).

A partir dos resultados apresentados, na pesquisa de Pegler (2002), referente
a relacdo que o trabalhador possui com o sindicato de classe, foi evidenciado, um
certo cinismo por parte deste trabalhador com o seu sindicato, fato que pode ter se

fortalecido justamente em raz&o das novas politicas apresentadas pelas empresas
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modernizadas. Desta forma, também revelou-se que parte do “eleitorado” dos
sindicatos ainda ndo confia muito em sua representatividade. No entanto: “parte
desse resultado pode ser consequéncia muito mais das politicas anti-sindicais,
exercidas pelas empresas, do que do efeito persuasivo das politicas internas por si
s6” (PEGLER, 2002, p.149).

Embora verificado os baixos niveis de participacdo nos sindicatos, assim
como o enfraquecimento de um sindicalismo ativo nas empresas modernas, boa
parte dos trabalhadores declararam ser favoraveis tanto ao sindicalismo quanto a
promocéao de greves. No entanto, nesses casos, havera apoio ao sindicato de classe
somente se estes, através de suas politicas, conseguirem atender as principais
necessidades e interesses dos trabalhadores com relacdo ao ambiente de trabalho
(PEGLER, 2002, p.149).

Pegler retrata que mesmo que o0s resultados encontrados estejam
relacionados ao contexto brasileiro, as questdes apontadas sobre as atitudes
comportamentais dos trabalhadores que vivenciam a era da modernizagao, podem
ser transferidas para outros contextos. Segundo o autor: “As necessidades dos
trabalhadores parecem ser muito praticas e instrumentais e sua “lealdade” pode
mudar de acordo com a questdo e ao longo do tempo” (PEGLER, 2002, p.149). Ao
mesmo tempo em que 0s empregadores buscam diminuir a perspectiva de se
tornarem cada vez mais dependentes dos seus trabalhadores, o comportamento

destes, no maximo, pode indicar que eles sdo mais leais a seu empregador.

Sendo assim, os resultados encontrados, por esse autor, apontam muito mais
para o apoio voltado a uma perspectiva de processo de trabalho, considerando o
fato de que, cada vez mais surgem novas formas de controle sobre os

trabalhadores.



4. OPERACIONALIZACAO METODOLOGICA

Para a realizacdo desse estudo, foram utilizadas metodologias distintas de
pesquisa qualitativa aplicada junto a gestores da empresa e pesquisa guantitativa

realizada com os trabalhadores.

4.1 A Pesquisa Qualitativa

A metodologia de pesquisa qualitativa baseou-se fortemente na entrevista.
Sendo a entrevista um método de se obter informacdes mais aprofundadas acerca
de determinado assunto, podendo ser construida a partir de um roteiro previamente
elaborado e estruturado, como também a partir de uma conversa informal entre
pesquisador e pesquisado onde tdpicos sejam abordados e instigados pelo
pesquisador. “Pode-se definir entrevista como a técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e Ihe formula perguntas, com o objetivo de obtencéo

dos dados que interessam a investigacao” GIL (2009, p.109).

Para Gil (2009), este € um método onde ha interacdo social entre pesquisador
e pesquisado, apesar do dialogo ser assimétrico. Isto porque uma das partes busca

a informacao e a outra parte é a fonte que ira fornecer estas informacdes.

Como as outras atividades sociais, a entrevista tém varias facetas.
Existem varios tipos de entrevistas e suas finalidades também s&o
variadas. Entretanto, a entrevista pode ser estudada para desenvolver a
habilidade. Embora para uns seja mais facil entrevistar do que para
outros, todos podem melhorar sua técnica aprendendo evitar certos tipos
de erros, desenvolvendo uma atencdo as ambiguidades e enganos,
conhecendo o propésito das entrevistas, bem como a interagcdo entre
entrevistador e informante. E particularmente importante que o moderno
investigador social desenvolva sua habilidade. Cada vez mais, o cientista
social deixa os livros e busca o fendmeno social num esforco de
construir os fundamentos da ciéncia (GOODE e HATT, 1972, p. 238).
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A entrevista, entretanto, ndo exige que o pesquisado saiba ler e escrever
possibilitando assim a participacdo de individuos que poderiam ser excluidos em
razdo desta perspectiva, ao passo de que, embora este método amplie a
participacdo de individuos no processo de investigacdo. Pode esta também trazer ao
pesquisador uma seérie de desvantagens que se dao em razdo da falta de
entusiasmo por parte do entrevistado para participar, o possivel fornecimento de
respostas falsas ao pesquisador e até a incapacidade de reflexdo e compreensao
por parte do entrevistado as questbes que sdo apresentadas, como também a
prépria inabilidade do entrevistador na formulacdo das perguntas e/ou na influéncia

gue este pode causar ao entrevistado no fornecimento de suas respostas.

A entrevista também apresenta diferentes formas de ser conduzida e aplicada,
cabe ao entrevistador, a habilidade de conduzir o assunto, preparar previamente um
roteiro de sua entrevista e saber formular as perguntas chaves e estimular o(s)
entrevistado(s) a fornecer respostas concisas com a perspectiva que se busca

descobrir.

Dessa forma é necessario que o entrevistador, além da habilidade de criar as
perguntas certas e de saber conduzir o processo, saiba aproveitar os resultados
produzidos. Para isso, € fundamental que o pesquisador ndo confie somente em sua
memdaria e em seus registros escritos, mas que utilize também um gravador como
ferramenta auxiliar dos relatos transmitidos, certificando-se primeiramente, que o(s)
entrevistado(s) ndo se sintam desconfortaveis com o uso desta ferramenta e que

autorize o processo de gravacao e registro da conversa.

Seguindo as orientacdes de Goode e Hatt (1972), no sentido de que o melhor
método de conducdo de uma entrevista, € aquele onde ha uma aproximacao entre
entrevistador e entrevistado por meio de uma conversac¢ao na qual o pesquisador va
introduzindo os itens que sao o objetivo principal da pesquisa e assim, diminua o
risco de distorcbes através de sua propria observacdo e consiga transcrever

precisamente seus resultados.

Assim, a pesquisa qualitativa desenvolvida neste estudo, contou com um
roteiro de entrevista previamente estruturado que foi aplicado junto a dois gerentes

da empresa que se dispuseram a participar desse estudo, ambos permitiram e
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autorizaram a gravacao, através do uso de um gravador de audio profissional,

contribuindo para uma analise minuciosa de seus relatos.

Como a entrevista foi a primeira ferramenta neste estudo, construiu-se um
roteiro para coleta de dados a partir de perguntas abertas, com o intuito de coletar
informagdes relevantes junto aos gestores que se dispuseram a participar desta.
Dessa forma, buscou-se identificar junto a eles, qual o discurso transmitido aos

trabalhadores da empresa e de que forma este discurso é veiculado.

Também buscou-se conhecer a partir das entrevistas realizadas, quais 0s
pilares que compdem a politica gerencial contemporanea dessa empresa, para que
assim, a partir das respostas fornecidas por estes, fosse construido um questionario
gue fosse aplicado aos trabalhadores da empresa em questado, a fim de verificar a

recepcéao do discurso veiculado.

Dessa forma, apos a autorizacdo da diretoria da empresa para a realizacao
das entrevistas com os demais gestores, foi agendada a data para visitacdo a

empresa e para a realizagéo das entrevistas.

Assim, as entrevistas foram realizadas na data de 18 de novembro de 2014
com inicio as 14h15 e término as 17h. Para isso, a direcdo da empresa convocou
dois de seus gestores que sao responsaveis pela area de gestdo de pessoas, tanto
no que se refere aos trabalhadores que atuam na linha de producdo quanto dos

trabalhadores do setor administrativo.

A pesquisadora foi conduzida junto ao primeiro gestor entrevistado, para uma
sala de reunides e deu-se inicio exatamente as 14h15 a primeira entrevista. Com a
autorizacdo e aceite do gestor entrevistado, foi colocado sobre a mesa um gravador
de voz profissional com a finalidade de registrar toda a conversa. A entrevista teve
duracdo de aproximadamente 1h30, visto que o0 primeiro gestor entrevistado buscou
responder de maneira minuciosa e detalhada a todas as questbes abordadas pela

pesquisadora.

Por volta das 15h45 iniciou-se mais uma entrevista com o segundo gestor, e
nesse momento foi solicitado pela direcdo da empresa que houvesse uma troca de
sala, do local onde estava sendo realizada a entrevista em decorréncia de uma

reunido de setor emergencial. Pesquisadora e entrevistado foram conduzidos a outra
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sala localizada nas proximidades da sala anterior e logo foi solicitada pela
pesquisadora a autorizacdo por parte do gestor entrevistado, do uso do gravador de
voz, 0 gestor entrevistado também concedeu sua autorizacdo para que a conversa

fosse gravada.

Assim, conclui-se a Ultima entrevista por volta das 17hs. Ambas as entrevistas
tiveram duracdo superior a uma hora, em decorréncia da prépria espontaneidade
dos gestores em responder as questbes abordadas. Ambos entrevistados
demonstraram disposi¢éo ao participar da pesquisa e foram sentindo-se a vontade
para esclarecer algumas indagacdes feitas pela pesquisadora, tendo estes,

respondido a todas as questdes colocadas.

Finalizada essa etapa, a pesquisadora despediu-se e agradeceu aos gestores
participantes e direcdo da empresa pela disponibilidade e colaboracdo, combinando
um novo contato breve para o agendamento de novas entrevistas com os demais

gestores.

Dois dias apds a realizacdo das entrevistas com 0s gestores, a pesquisadora
fez o contato com a direcdo da empresa para agendar novas entrevistas, mas foi
informada pela mesma que naquele més (nhovembro) ndo seria mais possivel pois
como a empresa estava em periodo de final de més e se preparando para ser

auditada no final do ano, a recomendacéao foi de agendar para o ano posterior.

Mesmo com o prazo estabelecido pela empresa apertado para a conclusao
da pesquisa qualitativa, a pesquisadora seguiu a orientacdo da mesma e no inicio do
ano de 2015 fez um novo contato com o objetivo de agendar novas entrevistas com
outros gestores, o que também nao foi possivel. A direcdo da empresa alegou que
muitos de seus gestores estavam em férias no periodo e outros ndo queriam
participar do processo em razao da falta de tempo para realizacdo da entrevista.
Também foram convidados os diretores da empresa para concederem entrevista a
pesquisadora, mas todos alegaram falta de tempo e recusaram-se a participar da

pesquisa.

Em fevereiro de 2015, jA com o prazo esgotado para o término da pesquisa
qualitativa e apos tentativas frustradas de maior participacéo por parte dos gestores,

a pesquisadora decidiu concluir essa etapa com as entrevistas realizadas junto aos
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dois gestores da empresa que participaram do processo, pois a propria analise dos

dados coletados demandaria muito tempo por parte da pesquisadora.

No entanto, em razdo da negacdo dos demais gestores da empresa em
participar da entrevista, considerou-se apenas 0s relatos apresentados pelos dois
primeiros gestores participantes da pesquisa para a analise dos dados e para as

conclusdes do discurso apresentado aos trabalhadores da empresa.

Assim, o processo foi concluido com éxito em razdo da participacao voluntaria
de dois gestores, mas, ao mesmo tempo, uma davida em relacdo as alega¢cfes dos
demais gestores em participar da pesquisa, teria sido a alegada falta de tempo o
fator impeditivo de uma maior adeséo por parte dos gestores ou a recusa teria sido
por outras razbes que os gestores preferiram nao explicitar? Contudo, constatou-se
as extremas dificuldades para conseguir o aceite de participagcdo de empresas em
estudos cientificos como esse e a pesquisadora sentiu-se privilegiada com a
extensdo do trabalho realizado e com os resultados obtidos para sua analise e

conclusoes.

4.2 A Pesquisa Quantitativa

A metodologia de pesquisa quantitativa utilizada nesse estudo, buscou a partir
da construcdo de um questionario com perguntas fechadas, abertas e de multipla
escolha, verificar como é percebido o discurso e as praticas gerenciais da empresa
na visdo desses trabalhadores e se ha aderéncia e homogeneidade a este discurso

por parte deles.

De acordo com Cea D’ancona (1998), o paradigma quantitativo esta
relacionado a epistemologia positivista, também denominada de dimenséao estrutural
de analise da realidade social, enquanto que o paradigma qualitativo esta
relacionado a epistemologia interpretativa em uma dimensao intersubjetiva, com
foco no sujeito individual e no descobrimento do significado, dos motivos e das

intencdes de sua agao.

Cea D’ancona (1998) cita ainda, que todas as estratégias de investigacao

possuem vantagens e desvantagens, e por esta razdo, busca-se articular e ajustar
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as potencialidades de cada uma delas com cada um dos objetivos propostos para a
investigacdo, a autora propde ainda uma triangulacdo metodologica entre os
métodos e as estratégias de investigacdo, possibilitando assim ao pesquisador, que
ele possa a partir da combinacdo de metodologia qualitativa e quantitativa, cruzar
informacdes dos resultados coletados, e assim, obter uma melhor descricdo de seu
objeto de estudo. No entanto, a autora conclui que qualquer que seja a metodologia
empregada na investigacdo social, tanto o método qualitativo quanto o quantitativo,
sdo adequados a qualquer fase do processo, cabendo ao investigador, avaliar e
definir qual dos métodos ira utilizar e que lhe trara respostas concisas as suas

indagacoes.

O método de pesquisa quantitativa foi escolhido para compor este estudo, em
relevancia ao fato de que as informacfes passaram por um processo de analise
estatistica e algumas variaveis tiveram suas informagfes cruzadas, a fim de facilitar

0 processo de analise, bem como a demonstracao dos resultados.

Para Richardson (2008): Um dos principais instrumentos utilizados na coleta
de dados da pesquisa quantitativa € o questionario, e suas principais funcfes sao

descrever e medir determinadas caracteristicas de um grupo social.

Ja Gil (2009) afirma que, o questionario pode ser conceituado como uma
técnica de investigacdo que € formada por varias questbes que sdo submetidas a
pessoas, com a finalidade de se obter informacfes acerca de seus conhecimentos,
crencgas, sentimentos, valores, expectativas e etc. No entanto, a construcdo do
guestionario consiste basicamente em traduzir os objetivos da pesquisa em
questdes especificas, o que ird proporcionar a descricdo das caracteristicas de uma

determinada populagcao pesquisada.

Richardson (2008) defende ainda que, o questionario ndo esta limitado a certa
quantidade de perguntas e nem a um tépico especifico, este também é
caracterizado por ser um instrumento de coleta de dados de um fenbmeno atual, e
deve seguir alguns critérios que serdo elencados pelo pesquisador para que assim,
possam facilitar a viabilizagdo de sua coleta junto aos individuos pesquisados.
O autor descreve ainda, alguns critérios essenciais para a construcdo deste
instrumento de coleta de dados onde ele destaca: a importancia que haja um pré-

teste do questionario antes que este seja aplicado ao grupo de individuos que
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contemplam o perfil de pesquisados final, assim, o pesquisador podera fazer as
devidas correcbes e adaptacdes, evitando distorcbes ou perguntas

incompreensiveis.

No preparo do questionério, deve-se determinar todos os aspectos que seréo
explorados na pesquisa, fazer uma revisdo das hipGteses com o0s objetivos da
pesquisa e assim, estabelecer um plano ordenado de perguntas que contemplaréo o

instrumento de coleta.

Ja referente a redacdo das perguntas, Richardson (2008) sugere que elas
sejam incluidas no questionario, sendo que, estas uma vez incluidas, devem utilizar
um vocabulario preciso, objetivo e claro, devendo-se também evitar a formulagéo de
duas perguntas em uma, onde 0 entrevistado possa apresentar opinidao divergente
para aspectos distintos e ter apenas uma possibilidade de resposta, por esta razao,
as perguntas que contemplardo o questionario, deve ser ajustadas as possibilidades

de resposta dos entrevistados.

Também devem ser utilizados itens curtos para a construcdo das perguntas,
para que assim, possa ser facilitada a compreenséo e reflexdo por parte dos
entrevistados, também deve haver o cuidado ao se introduzir perguntas negativas
gue possam induzir o entrevistado ao erro de resposta, tampouco devem apresentar
caracteristicas que reflitam a posicdo do pesquisador com relacdo a determinado
assunto e nem dispor de alternativas categéricas que obriguem uma resposta por

imposicao.

Outro ponto importante na constru¢cao do questionario trata da ordenacdo das
perguntas no instrumento de coleta, pois este deve permitir a interacdo do
pesquisado com 0 objetivo da pesquisa, e por esta razdo pode-se seguir a seguinte
ordem apresentada pelo autor: perguntas utilizadas para a descricdo do perfil
sociodemogréfico dos entrevistados devem ser as primeiras a serem introduzidas no
instrumento de coleta, tdo logo, deve-se inserir as questdes referentes a
problematica da pesquisa, mas em termos gerais, em continuagdo, insere-se as
guestdes nucleo da problematica de pesquisa (as mais complexas) e por ultimo as
perguntas mais faceis e inclusive questbes em que o0 entrevistado possa opinar

sobre a coleta dos dados.
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Ja Gil (2009), chama a atencéo para algumas deformacdes que este tipo de
instrumento pode conter, e assim, prevenir o pesquisador na hora de elabora-lo e
aplica-lo, pois o pesquisador deve sempre levar em consideracdo que nem todos 0s
individuos estédo disponiveis para fornecer as respostas e alguns inclusive, podem
sentir-se ameacados quando indagados sobre determinados assuntos, até por que,
algumas questdes por sua natureza, podem criar certo constrangimento nos
respondentes. Outro fator fundamental que deve ser apreciado antes que o
instrumento de coleta seja aplicado, € 0 uso do vocabulério, se este apresenta
clareza e ndo é carregado de termos técnicos e palavras estereotipadas, para que
assim, possa-se diminuir o risco de que as pessoas deixem de responder a
determinadas questdes do questionario ou entdo as respondam de maneira

inapropriada.

Richardson (2008), afirma ainda, que o uso do questionario na pesquisa social,
possui algumas vantagens, bem como limitacbes em sua aplicabilidade, entre as
vantagens citadas pelo autor, destaca-se os fatores de maior importancia para o
pesquisador que utilizar4d este método, pois 0 uso do questionario ird permitir ao
mesmo, obter em curto prazo, informacdes de um grande ndimero de pessoas,
também destaca-se o fato de que um questionario estruturado pode ser aplicado em
uma area geografica ampla, sem que seja necessario um treinamento demorado dos
pesquisadores de campo, também possui uma relativa uniformidade de uma
medicdo a outra, este pode ainda interferir na qualidade de respostas dadas pelos
entrevistados, visto que, se estes tiverem tempo suficiente para responder as
guestdes e se 0 questionario ndo for muito extenso, os entrevistados tendem a dar
respostas mais refletidas, ja se o instrumento de coleta for anénimo, os
entrevistados se sentirdo mais a vontade para expressar sua opinido (apesar de
nem sempre estas respostas serem honestas, ou de ndo haver uma forma de
controle que identifique que realmente foi o entrevistado solicitado que o respondeu)
e enfim, no caso da tabulacdo de dados, esta é mais simples e rapida que outros

métodos.

Quanto as limitagdes do questionario na pesquisa, 0 autor afirma que muitas
vezes ndo consegue-se uniformizacdo na quantidade de questionarios aplicados, ou

nao consegue-se que o total do instrumento seja preenchido pelo pesquisado, 0 que
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pode produzir entdo, vieses importantes tanto na amostragem como no posterior
tratamento dos dados para a obtencéo dos resultados, além disso, nem sempre se
tem a certeza de que a informacao prestada corresponde a realidade, o que também
pode comprometer sua validade, e em decorréncias das diversas transformacoes
(social, politica, econbmica, etc.), pela qual a sociedade passa e absorve seus
efeitos, ha o problema de confiabilidade em razdo das mudancgas emocionais pelas
quais os individuos sdo submetidos, e portanto, had também o fato de que, em muitos
casos, as perguntas fechadas ou pré-formuladas podem facilitar a aplicacdo do
guestionario, mas ao mesmo tempo forcam uma escolha por parte dos individuos
por canalizarem suas escolhas mesmo que a problematica ndo tenha a mesma

relevancia para todos.

Dessa forma, a metodologia de pesquisa quantitativa aplicada aos
trabalhadores da empresa estudada ocorreu a partir de estratégias que objetivaram
coletar dados junto aos trabalhadores, sem interferir na rotina de producédo da

empresa e de trabalho desses trabalhadores.

Pela experiéncia anterior no processo de entrevista com os dois gestores da
empresa, a pesquisadora percebeu que o tempo disponibilizado por esses
trabalhadores para a realizacdo desse estudo, ndo sendo bem planejado poderia
interferir na participacdo desses. Assim, buscando uma participacdo representativa
por parte desses trabalhadores, no dia 09 de fevereiro de 2015, data que foi definida
pela empresa, foi realizada uma visita pela pesquisadora a sede da empresa
estudada. Essa visita ocorreu nos horarios de refeicbes e descanso dos
trabalhadores dos turnos diurno e noturno, que realizam suas refeicdes na empresa
e permitiu a pesquisadora o acesso facilitado e contato direto em busca de uma

maior participacao.

Para isso, ndo foi construida amostra quantitativa, mas aguardou-se
espontaneamente a participacdo dos trabalhadores, e pode-se dizer que

participaram um grupo consideravel desses.

Assim, na data de 09 de fevereiro de 2015, foram distribuidos questionarios
aos trabalhadores que deixavam o refeitorio da empresa apos o horario de intervalo
em sua jornada, compreendendo os horarios das 12h30 as 13h30 e das 19h30 as
20h30.
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A empresa participante deste estudo possui aproximadamente 500
funcionarios e esta dividida em trés sedes, sendo duas matrizes industriais
localizadas na cidade de Pelotas/RS, uma especializada na fabricacdo de
equipamentos e outra menor voltada para a fabricacdo de nédo tecidos cirurgicos, a

outra sede da empresa € comercial e esta localizada em Séao Paulo/SP.

Para que fosse obtido uma maior adesdo de trabalhadores, foi selecionado
como local de aplicacdo dos questionarios, a matriz industrial de fabricacdo de
equipamentos médicos e hospitalares, na qual estdo inseridos a maioria de seus

trabalhadores.

Observa-se ainda, que a participacdo desses trabalhadores na pesquisa néo
foi obrigatéria, mas espontanea, os proprios trabalhadores voluntariaram-se para o
preenchimento e entrega dos questionarios. Os trabalhadores foram instruidos a
preencher os questionarios e apds esse procedimento, inseri-los até a data de 13 de
fevereiro de 2015 em uma urna lacrada que foi deixada préxima ao mural de avisos
da empresa, o que facilitou o acesso e a visualizacao de todos sem interferir em sua

rotina de atividades.

No total, foram distribuidos 252 questionarios e na data combinada, a
pesquisadora de campo fez a retirada da urna com o material coletado, dos quais
foram respondidos pelos trabalhadores e aproveitados para a realizacéo de posterior
analise, 98 questionarios completos, outros 5 foram invalidados por ndo estarem

preenchidos corretamente conforme as instrucées.

Logo apés a aplicacdo dos questionarios, a pesquisa foi tabulada com o
auxilio do software estatistico internacional SPSS, versdo 14.0. Esta ferramenta foi
escolhida, por possibilitar uma analise e confronto de dados quantitativos de maneira
agil e precisa, além de possibilitar o cruzamento de algumas variaveis, possibilitando
assim, um relatério consistente e permitindo uma andlise critica dos resultados

encontrados.
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4.3 Resultados obtidos com as pesquisas

Apresentam-se neste capitulo inicialmente dados que retratam as principais
caracteristicas e da empresa onde foi realizado estudo.

Logo, serdo apresentadas as principais questdes e seus resultados
decorrentes da pesquisa qualitativa que teve como ferramenta de coleta dados, a
utilizacdo de um roteiro de entrevista com questdes chave realizada com dois

gestores da empresa.

Posteriormente aos resultados da pesquisa qualitativa serdo acrescentados
0s resultados da pesquisa quantitativa, que teve como instrumento de coleta dados
0 uso de um questionario com perguntas abertas, fechadas e de mdltipla escolha, o
qual foi aplicado aos trabalhadores da empresa que se dispuseram a participar
desse estudo. Os dados coletados junto aos trabalhadores foram tabulados com o
auxilio do software estatistico SPSS 14.0 e seus resultados serdo apresentados a

partir de dimensdes que possibilitem a compreenséo dos resultados encontrados.

No entanto, na finalizacao deste capitulo, apresentar-se-a a interpretacdo dos
resultados com a descri¢cdo das pesquisas qualitativa e quantitativa e seus provaveis

fatores explicativos.

4.3.1 Caracteristicas da Empresa

A empresa onde foram aplicadas as pesquisas esta localizada no distrito
industrial da cidade de Pelotas/RS. Trata-se de uma industria do setor médico-
hospitalar que atua no ramo de fabricacdo de equipamentos e insumos, que fornece
seus materiais e produtos para mais de 1.500 hospitais brasileiros, tanto publicos
qguanto privados. Destaca-se ainda, que 100% do capital dessa empresa é nacional
e ela esta presente no mercado ha mais de 30 anos, contando com trés modernas
unidades de producdo no Rio Grande do Sul e uma sélida matriz comercial em S&o
Paulo, gerando uma média de 500 empregos diretos e indiretos.

O desenvolvimento da empresa sempre foi pautado por iniciativas criativas e

inovadoras, que resultaram em aquisicdes de empresas, na conquista de inUmeras
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certificacbes e no reconhecimento por meio de diversas premiacfes dos setores

hospitalar e industrial.

4.3.2 Histérico da Empresa

Conforme informacfes postadas no site da empresa que nao sera divulgado
nesse estudo para proteger a identidade da organizacdo conforme solicitado pela

diretoria da mesma.

Ela foi fundada em 1978 por oito cirurgides cardiacos, a empresa iniciou a
fabricacdo da primeira valvula cardiaca artificial no Brasil. Em 1984, lancou a
primeira bomba de infusdo brasileira e iniciou um reposicionamento mercadolégico,
assumindo como foco Unico de atividade a pesquisa, o desenvolvimento, a producéo

e a comercializacado de bombas de infuséo.

O ano de 1992 foi decisivo para a empresa, pois 0 seu controle acionario foi
adquirido por um dos sdécios da distribuidora no estado do Rio Grande do Sul. Ciente
do potencial do mercado brasileiro, o novo controlador decidiu manter e ampliar a

participacdo da empresa no segmento de bombas de infuséo.

Em 1997, a empresa lancou oficialmente no mercado brasileiro a bomba de
infus&o LF 2001, equipamento com software interativo — uma inovacgao nesta classe

de equipamentos.

Ja em 1999, foi inaugurada a nova éarea industrial em Pelotas — RS. A
empresa continuou empenhada na conquista de inameros certificados durante os
anos de 2002 a 2003, tais como a ISO 9002/1994, concedido pela DNV, o
Certificado de Boas Praticas de Fabricacdo de Produtos Médicos, concedido pela
ANVISA e a ISO 9001/2000, concedido pela DNV. Além disso, a bomba de infusdo
LF Line conquistou a certificacdo, comprovando sua conformidade com as normas
NBR IEC 60601-1, NBR IEC 60601-1-2 e a norma particular NBR IEC 60601-2-24.

Em 2004, uma empresa nacional fabricante de paramentag¢do cirurgica

descartavel e lider no mercado nacional, foi incorporada a esta empresa.

Entre 2006 e 2008, a companhia iniciou um amplo processo de expansao,

que incluiu a entrada do BNDES como socio da empresa e também a aquisicao de
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acOes da FK Biotec. Dentro desse contexto, a empresa investiu R$ 36 milhdes em
sua nova unidade fabril, em Pelotas (RS), inaugurada em 2011. Este crescimento
continuo motivou a ampliagdo da area industrial, com a construgdo do parque fabril,
localizado em Pelotas (RS), que hoje ocupa uma area de 20 mil m2, destinada a
producdo de bombas de infusdo e de seringa, equipos de infuséo, reprocessadoras
de endoscoépios, aventais e campos cirargicos e embalagens descartaveis. O novo
projeto contemplou também um espaco destinado a producéo biotecnoldgica de alta
complexidade, como vacinas de combate ao cancer, anticorpos monoclonais e kits

para diagnostico, entre outros.

Com produtos inovadores, constante pesquisa em novas tecnologias,
aliancas estratégicas, participacao ativa em féruns técnicos, responsabilidade social
e conquista de varios prémios institucionais, a empresa tem se destacado, ano a

ano, no cenario nacional de fabricantes de produtos hospitalares.

4.4 A visdo dos quadros gerenciais da empresa

Apresentam-se aqui 0s resultados das entrevistas com gestores com o
objetivo de mostrar qual € a visdo que as geréncias tém sobre a empresa e seus
trabalhadores. Foram realizadas duas entrevistas com gestores distintos e a partir
das informacdes fornecidas por eles procurou-se detectar trés grandes aspectos do
discurso gerencial: como se legitima, qual é o discurso de reconhecimento dos
trabalhadores e como se procura a sua colaboracdo. A secdo se divide em trés
partes: a primeira dedicada aos aspectos de comunicacdo da gestdo diante dos
trabalhadores; a segunda, sobre o discurso de valorizagdo dos trabalhadores; e a

terceira, sobre a dimenséo colaborativa da forca de trabalho.

4.4.1 Comunicacao e praticas organizacionais

Nesta secao trata-se de observar qual é o grau de comunicacdo da empresa
com os trabalhadores. Questdes como didlogo com os trabalhadores, como eles
recepcionam as ideias da geréncia, se sdo aceitas sugestdes dos trabalhadores e a

satisfacéo dos ultimos.
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Nesta proposta, foram trazidas para este estudo, algumas questdes que
foram colocadas pelo método de entrevista com dois gestores da empresa. As
questbes propostas relacionam-se diretamente com a forma de interacdo
institucional da empresa junto aos seus trabalhadores, nos aspectos de

comunicacao interna, recepc¢ao pelos trabalhadores e sua satisfacao.

Assim, primeiramente avaliou-se 0 modelo organizacional da empresa com
relacdo a forma de comunicacdo, como ela é conduzida, qual a dimensdo das
informagdes propostas pelos gestores e de que forma isso ocorre junto aos
trabalhadores.

Entdo eu estabeleci reunides mensais, fora a todo momento que eu
posso ser abordado né como eu ja falei, mas eu estabeleci reunifes
mensais onde esses indicadores da gestdo sdo mostrados...eu comecei
a fazer isso todo o més, todo o0 més a gente faz a reunido mostrando isso
ai, abrindo pauta pra eles dar sugestdo, ai trago também, procuro
incorporar gente que nado sabia: Ah o0 que que a empresa faz? Enfim,
entdo, teve um més mesmo que eu levei |14 o pessoal da engenharia pra
mostrar a parte dos produtos que a gente faz, alguns dos nossos
clientes, é. Entdo todo, todo més além dessa reunido onde eu mostro
esses indicadores, eu procuro levar algum assunto pra que eles
entendam...eu comecei a mostrar isso ai, dar informagdo, ser claro,
aberto e mostrar o ruim e o bom pra que eles entendam né: bom
estamos aqui, parabéns e aqui ndo ta tdo bom, o que que nés vamos
fazer, enfim, mostrar algum plano de acgdo, até pra que as pessoas
entendam quando tu faz algum tipo de manobra. (Entrevista com Gestor
1)

A partir do relato disponibilizado pelo gestor 1 entrevistado, observa-se que
ha pretensédo por parte da geréncia de uma comunicacdo mais efetiva com seus
trabalhadores, sendo que as reunides realizadas junto ao grupo, pode ser
considerada como um aditivo do modelo organizacional estabelecido em que se
procura a participacdo dos trabalhadores no recebimento de suas ideias e
sugestbes. No entanto, as informacfes parecem ser somente transmitidas, sem

abertura para recebimento de novas ideias por parte dos trabalhadores.

Em um segundo didlogo com o gestor 2, foram apresentadas as seguintes

consideracdes com relagdo a comunica¢gdo com seu grupo:

Sempre que necesséario, em média a cada quinze dias acontece alguma
reunido ali que a gente para quinze minutos, meia hora e se trata dos
diversos assuntos. Ou mudangas que tdo acontecendo na empresa, né?.
Mas a gente procura sempre, ndo apenas comunicar mudangas, mas
explicar, explicar como € que isso vai afetar o dia-a-dia dos funcionarios,
tranquilizar também, entdo, muito mais uma conversa do que uma
comunicacao apenas (Entrevista com Gestor 2).
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Nesse relato fornecido pelo gestor 2, ndo € explicitada a participacdo dos
trabalhadores através de sugestfes e ideias, 0 que pode indicar que as reunides
funcionam mais como uma ferramenta informativa em termos de comunicagéo

interna do gestor para com os trabalhadores.

No que diz respeito aos pilares da politica da empresa para a incorporacao
dos trabalhadores de uma forma mais ativa na organizacdo do trabalho a partir da
sugestdo e das ideias propostas pelos trabalhadores, os gestores entrevistados

argumentaram o seguinte:

(...) programa de melhoria de ideias, é tu abrir ai um outro canal que a
gente chama de “fale”, quer dizer, o funcionario pode sugerir por ali
também, dar ideias, enfim (Entrevista com Gestor 1).

(...) valorizar e estimular essas inovag¢des de ruptura, essas novidades,
avaliar isso e tentar ver de alguma maneira se é factivel e pode ser
incorporado no seu portfélio de produtos e servigos e também de alguma
maneira, valorizar, premiar, reconhecer, inovagbes incrementais e
menores, mas que de alguma maneira reduzem o desperdicio, melhoram
a eficiéncia, reduz o custo, melhoram o briefing (Entrevista com Gestor
1).

Identifica-se pelo relato do gestor 1 uma politica de participacdo e reproducao
de resultados a partir do trabalho em conjunto. Ainda de acordo com o gestor,
estimulos e valorizacdo devem servir para que os trabalhadores participem cada vez
mais trazendo suas ideias e sugestdes de forma que possam contribuir para a

eficiéncia da organizagao e assim obterem o reconhecimento merecido.

Ja o Gestor 2, apresenta uma visdo negativa das contribuicbes que se

esperam dos trabalhadores.

A empresa nunca teve uma politica muito formal, ou melhor, dizendo, ela
sempre teve uma politica bem escrita, mas nem sempre aquela politica
foi seguida. H& varios anos atrds, vamos dizer assim, até 2007, a
empresa ainda tinha um porte pequeno e tinha uma estrutura muito de
empresa familiar. Existia uma pessoalizacdo muito grande das relagbes
e isso fazia com que a empresa tivesse um clima muito bom de
trabalhar, geral assim, porque o presidente vinha na empresa e
cumprimentava todo mundo, saia a caminhar pela fabrica,
cumprimentava todo mundo, conhecia quase todo mundo de nome e de
uma certa maneira isso se propagava de um modo geral. Todo mundo
achava importante conhecer todo mundo e tratar bem. Depois disso,
entrou huma fase que a empresa teve uma expansao bastante grande e
houve muitas trocas e veio muita gente pra parte de gestdo da empresa,
além do quadro de trabalhadores para o quadro de gestdo. E eu,
infelizmente, acho que nessa época se perdeu um pouco dessa
caracteristica de que as pessoas sdo importantes, talvez por ndo existir
uma politica assim, digamos, clara de quais sdo as atitudes de que as
pessoas esperam (Entrevista com Gestor 2).
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E se perdeu uma parte dessa identidade assim de ser uma grande
familia. E eu tenho notado que agora assim, principalmente no ultimo
ano, tem havido uma cobranca até pela diretoria, ainda nada muito
formal entendeu? Mas de realmente voltar a ter uma relagdo melhor dos
funcionarios, até a questdo se a gente for pegar o historico de causas
trabalhistas, a gente observa que eles também refletem a maneira de
como se desenvolvem as relacdes (Entrevista com Gestor 2).

Neste relato, o gestor 2 demonstra que houve em um periodo anterior em que
a empresa ainda era de pequeno porte e proporcionava um ambiente familiar a
todos os trabalhadores e as relag6es também eram mais proximas e impessoais. Ja
no momento, as mudancas na estrutura administrativa e de gestédo, trouxeram um
distanciamento nessas relacbes. O aumento da estrutura da organizacdo e a
insercdo de novos gestores contribuiu para a perda de uma politica voltada para a
valorizagéo das relagdes de trabalho e da importancia do trabalhador. Conforme seu
depoimento falta uma politica clara que defina a forma como essa valorizacédo deva

ocofrrer.

No entanto, pelos relatos dos gestores, identificou-se que o gestor 1 volta sua
fala mais para as questdes relacionadas a organizacdo do trabalho e o gestor 2 faz
uma abordagem mais voltada para a valorizacdo dos trabalhadores ja ndo tao

presente nos tempos atuais da empresa.

A partir da andlise critica, dos depoimentos dos gestores entrevistados,
buscou-se descobrir a sua percepcao de como os trabalhadores recepcionam as
mudancas promovidas na empresa e em sua rotina de trabalho. Com base nessa

questéo, o Gestor 1 entrevistado alegou que:

De modo geral, o pessoal aceita a promo¢do das mudanc¢as de maneira
tranquila. Até porque a gente procura esclarecer e informar o por que
daquilo. Claro que muitas vezes, por uma série de questdes, a empresa
tem que tomar medidas que sao vistas como autoritarias, mas
infelizmente as vezes em alguns casos a democracia ndo funciona,
existem regras, leis que elas tem de ser cumpridas, procedimentos,
enfim (Entrevista com Gestor 1).

Mesmo que seja algo assim, que do ponto de vista da maioria, seja visto
como uma medida que ndo agrada a todo mundo. Mas a gente procura
explicar o porqué daquilo. Muitas vezes a gente é obrigado a fazer
alguma coisa por medida de lei, de ordem, de regulamentacéo, de norma
técnica, enfim. Mas normalmente a reacéo ela é facilmente assimilavel
(Entrevista com Gestor 1).

Pelo relato do gestor 1 quando sdo levadas ao conhecimento dos

trabalhadores propostas de alguma mudanca, na empresa, que possam afetar a sua
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rotina cotidiana de trabalho, mesmo que em casos isolados, tende a haver uma certa
contestacdo ou descontentamento por parte de alguns. Ja a partir do relato do

gestor 2:

Nos em geral ndo temos muitas dificuldades com isso Justamente
porque nbés temos esse perfil ai de explicar, de discutir, de tentar um
convencimento através da razdo. De conseguir fazer eles enxergarem a
nossa linha de raciocinio ou a linha de raciocinio da empresa e
entenderem aquele problema. Claro que mudancas sempre trazem uma
ansiedade junto, entdo algumas vezes, essas reunides jA comecam com
um clima mais tenso, mas a gente vai encontrando caminhos para aliviar
essa tensdo e conseguir passar a mudanca (Entrevista com Gestor 2).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, ambos os gestores com o intuito de
combater as reacdes negativas e reduzir o impacto de descontentamento e
insatisfacdo dos trabalhadores, alegam usar de um recurso de comunicacédo que se
da através do esclarecimento para que as pessoas compreendam as motivacdes de

tais mudangas.

Procurando detectar quais sdo o0s elementos que fazem com que o0s
trabalhadores tenham uma satisfagdo com o trabalho na empresa e permanecam
nela, foram registrados os seguintes depoimentos.

Apesar de ser um ambiente de producdo onde se tém metas 14 de
produtividade, a cobranca, ela ndo é na verdade uma cobranca. As
pessoas, elas entendem pra que que sdo contratadas, 0 que que tem
gue entregar, 0 que que tem que produzir, quer dizer entdo, a pessoa
sabe que vai trabalhar com a linha de producdo e que ali, quantidades
diarias, modelos enfim de equipos??? que tem que ser fabricados. Elas
sabem que elas trabalham. A gente fez algumas pesquisas,
normalmente as pessoas sabem que trabalham, como o produto é para a
saude, pra vida, entdo assim, elas enxergam também essa questdo: P6,
eu trabalho numa fabrica, que faz algo que vai ajudar um paciente, vai
salvar um bebé, vai salvar uma pessoa (Entrevista com Gestor 1).

Ele saber que faz a diferenca. Saber que ele faz a diferenca e ter um
clima de trabalho junto com os colegas e com os chefes, bom. Quando
ele acorda de manha e tem que vir para o trabalho, ndo ter que ficar
pensado: "Bah! Que horas acaba o meu trabalho?" E que o tempo do
trabalho passe sem ele se dar conta. Entdo é a questdo, a maneira como
a empresa olha para eles e a maneira como o0s colegas olham para ele
também. Entdo se consegue criar um clima bom entre os colegas, ja é
meio caminho andado (Entrevista com Gestor 2).

Na visdo do gestor 1 o que faz como que os trabalhadores estejam satisfeitos
de trabalhar na empresa é o fato de eles sentirem orgulho de trabalhar com bens
industriais relativos a saude, sabendo da importancia e funcionalidade dos produtos
gue sao fabricados com o objetivo de salvar e manter vidas. Ja o segundo gestor

argumenta que o fato deles saberem que sdo importantes para empresa assim como
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o clima entre os colegas de trabalho auxilia para a satisfacdo dos trabalhadores com

seu trabalho.

4.4.2 Valorizagao do trabalhador

Nesta sec¢édo, buscou-se identificar junto aos gestores entrevistados, se existe
um planejamento voltado para a valorizacéo do trabalhador, como se trata a questao
do aperfeicoamento do trabalhador, 0 seu compromisso a partir do estabelecimento

de uma proposta de cargos e salarios.

(...) nés tivemos em 2009, 2010 por ai.. Elaboramos um plano de cargos
e salarios,..a empresa enfrentava uma ebulicdo do crescimento e ele
acabou...Foi o primeiro, ndo ficou muito bom. Entdo assim, passamos o
ano de 2014 agora, e.temos uma nova posicao de direcéo, enfim, novas
metas, novos indicadores e entdo, esse plano de cargos foi
reestruturado, ele esta sendo finalizado agora, e a gente pretende
justamente publicar ele agora para 2015, onde fica ali claro, qual é a
progressdo que o colaborador pode fazer, quais séo os niveis, quais s&o
os requisitos (Entrevista com Gestor 1).

Isso existia um plano todo que foi feito no passado. Ele deixou de ser
cumprido, nao sei, por “N” motivos ta. Mas estamos retomando a
discussdao justamente em cima de um plano de cargos e salarios, certo?
Claro que existe uma série de questdes legislativas que nos colocam
certas barreiras. Mas ai a gente procura de uma maneira ou de outra
sempre ressaltar as atitudes positivas que a gente enxerga no pessoal.
(Entrevista com Gestor 2)

Conforme este depoimento houve uma tentativa de criacdo e implantacédo de
um planejamento voltado para a definicdo de cargos e salarios dos trabalhadores da
empresa em 2009, 2010. Como essa tentativa ndo teve andamento, a empresa
estava buscando, na época da pesquisa, retomar essa proposta e inseri-la no
momento atual, estabelecendo e informando aos seus trabalhadores os critérios
exigidos, pela organizacdo, para 0 seu enquadramento no sistema de valorizagao

profissional criado.

Y

No relativo a questdo do aperfeicoamento intelectual dos trabalhadores
procurou-se detectar a existéncia (ou ndo) de apoio e incentivo para que 0s
trabalhadores possam aperfeicoar seus conhecimentos e habilidades profissionais,
assim como a forma como isso acontece. Tentou-se observar qual é o sentido que

0s gestores atribuem a qualificacédo dos trabalhadores.

...a pessoa ndo deve procurar se qualificar pra ter uma promocéo. Ela
deve procurar se qualificar para ter conhecimento, conhecimento néo
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ocupa espaco e ninguém te tira....eu quero mais é que essas pessoas
estudem né? Desenvolvam-se, justamente porque quanto mais estudar e
se desenvolver, mais saidas do ponto de vista intelectual: ideias,
sugestdes, enfim, conhecimento técnico vai ter. Tu tem conhecimento, a
gualguer momento pode surgir a vaga(...) Se tu tem o conhecimento, se
tu tem essa base tedrica, se tu tem essa educacgdo seja de um idioma,
enfim, tu esta apto a concorrer a esta oportunidade. (...) Entdo eu acho
gue a pessoa tem que buscar o conhecimento, de forma a estar
preparada. Tem que buscar o conhecimento de forma a ser
independente, de forma a ndo ser massa de manobra, seja na
sociedade, seja pra ter condicdes de numa discussao politica, de ter
condicdes de opinar.... Entdo, eu estimulo isso, ndo é s6 estudar pra ser
promovido, pra ganhar mais, estudo é para ter independéncia intelectual,
estuda pra ndo ser mais um nesse mundo (Entrevista com Gestor 1).

Na visdo do gestor entrevistado emerge o0 apoio ao aperfeicoamento
intelectual e profissional dos trabalhadores, com o propdsito de um maior
aproveitamento de seu capital intelectual. Ainda de acordo com o relato desse
gestor, o aperfeicoamento dos trabalhadores tem de partir da iniciativa deles
mesmos e é fundamental para que esses tenham melhores oportunidades

profissionais internas ou externas a empresa.

Para o gestor 2 o entendimento sobre o aperfeicoamento do conhecimento
dos trabalhadores, é exposto através da seguinte compreensao:

E a outra questé@o de realmente eles poderem ver na pratica o exemplo
da nossa selecao interna. Como eu falei naquele exemplo de pessoas
gue estavam estudando e que a gente puxou para dentro da engenharia,
como um incentivo do cara continuar estudando e que a empresa tem o
interesse do conhecimento dele. Entdo no fim é isso que a gente acaba
fazendo ou informando outros gestores: "Oh, fulano esta fazendo
administragdo, esta4 quase se formando e ndo quer ser mais montador,
ele vai sair quando se formar. Ah sera que a gente ndo tem ou nao esta
precisando de alguém ai na area de compras, na area de RH?" Que ja
seja realmente indicando a pessoa. Se ela tem um desempenho que a
gente acredita que vai contribuir para a empresa. Entdo, isso faz
naturalmente com que as pessoas se sintam a vontade de expor,
digamos assim o seu conhecimento e sabem que: "Bah! T4 tudo bem, eu
estou trabalhando aqui na montagem de eletromédicos, mas estou
cursando administragdo, mas se eu falar que estou cursando
administragdo, quem sabe ndo aparece uma oportunidade dentro da
area que eu estou me formando" (Entrevista com Gestor 2).

Identifica-se pelo relato do Gestor 2 que had um estimulo para que os
trabalhadores busquem de forma independente conhecimentos mais avancgados fora
do ambiente de trabalho, funcionando como um critério para que eles possam tentar
novas oportunidades profissionais dentro da empresa. No entanto, também néo se
evidencia uma politica direta e efetiva para que esses trabalhadores busquem por

incentivo da empresa aperfeicoar seus conhecimentos e habilidades profissionais.
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Em relacdo a valorizagdo econdémica dos trabalhadores, coletaram-se os
seguintes depoimentos:
(...) esse processo interno fica mais facil, até porque a gente procura,
apesar de toda dificuldade, buscar, normalmente internamente mais que
pra fora, ja foi ao contrario, a gente buscava mais la fora do que
internamente. E isso também causava uma certa desmotivacéo, porque
tu tinha bastante gente aqui estudando, querendo um pouco mais de
desafio e 6bvio também querendo melhorar o seu salario, progredir na
carreira e tudo, entdo a gente comecou a fazer um trabalho de: "antes de

olhar pra fora vamos olhar pra dentro, se ndo tiver dentro, vamos olhar
pra fora" (Entrevista com Gestor 1).

De acordo com o Gestor 1 ndo ha plano estabelecido, mas uma pratica que
tem favorecido os trabalhadores a crescerem e se desenvolverem dentro da
empresa. Trata-se da pratica de trabalhadores para determinadas funcdes serem
buscados internamente, ou seja, antes de ser ofertada uma vaga externamente,
busca-se internamente algum trabalhador que esteja capacitado e possa desta

forma obter uma promocéao de cargo e salario.

Nos seguintes depoimentos os gestores enfatizam o carater propositivo e o

compromisso que tem que ter o trabalhador.

A empresa valoriza justamente isso, quem t4 desempenhando suas
funcdes, quem ta tentando inovar, quem té4 tentando fazer diferente,
guem ta tentando propor (Entrevista com Gestor 1).

A empresa ndo tém por prética.trocar simplesmente por trocar, por
guestdo de tempo, € por uma questdo de desempenho, de empenho,
guem ta de alguma maneira comprometido, agregando resultado,
agregando valor, tai como qualquer outra empresa no mercado
(Entrevista com Gestor 1).

Ah! Digamos assim, um critério escrito, ndo existe nenhum certo? Mas
nisso ai, eu e meu coordenador, nds somos muito afinados em relagao
ao desempenho e ao comprometimento do funcionario. Entdo, a gente
tenta trabalhar sempre com a equipe 0 mais enxuta possivel, mas ndo ao
ponto de que as flutuagbes que a gente tem ao longo de programacao de
producdo ao longo do ano gere estresse no pessoal por algumas vezes
ser uma carga de trabalho excessiva(Entrevista com Gestor 2).

De acordo com o Gestor 1 a empresa valoriza trabalhadores que
desenvolvam suas atividades com dedicacdo, comprometimento e se empenham
para dar o seu melhor e gerar resultados. Por sua vez, o Gestor 2 assim como o
primeiro, também informa que as trocas de trabalhadores somente ocorrem por uma
guestdo de desempenho, ou seja, se o desempenho for satisfatorio para a empresa,
a empresa mantém o seu emprego. Cumpre ressaltar aqui o destaque para

conceitos como compromisso e de trabalhador propositivo.
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Buscando captar a importancia do trabalhador para a empresa na visdo de

seus gestores, observamos, a seguir, depoimentos de um primeiro didlogo com o

Gestor 1 que:

Eu sempre digo assim: uma empresa, ela € um prédio e um CNPJ.
Empresa s@o pessoas e essas pessoas que tocam 0S processos
internos. Processos de entrada, saida, seja ela no servico administrativo,
do escritério, seja ela na venda, no marketing, seja ela na producéo, seja
ela no desenvolvimento de produto, todos esses processos sao tocados
por pessoas. Entdo eu entendo que, ai € minha visdo pessoal, que toda
organizacdo, ela deve ter uma preocupacdo de selecionar e contratar
corretamente, treinar o melhor possivel (Entrevista com Gestor 1).

Identificar essas pessoas que tem destaque e de alguma forma, buscar
algum tipo de reconhecimento e de recompensa pra essas pessoas que
se destacam. Acho que hoje em dia, a meritocracia € um conceito muito
vélido, eu acho que o colaborador, ele tém que entender o que ele faz e
de que maneira ele pode agregar valor na sua atividade (Entrevista com
Gestor 1).

Eu, particularmente, como profissional, eu acho que essa deve ser a
politica de longe. Tu vai ter 14, sempre um plano de remuneracao bésico,
um plano de beneficios sempre bésico? Que tem ali por lei,. As
empresas lideres em inovacdo e em ponta de mercado fazem
justamente isto: tu premias o bom desempenho. E como um piloto de
Férmula 1 ou aquele atleta profissional que treina para buscar o primeiro
lugar, quer dizer, entdo eu acho que esse € o grande foco eu acho assim
das areas de RH, enfim..e de gestdo da parte estratégica. Porque se tu
tirar as pessoas daqui de dentro vai ficar o prédio, o CNPJ e as
maquinas, e as matérias-primas quero dizer. Mesmo que seja uma
fabrica totalmente automatizada, tu vais precisar de alguém para atender
o telefone, tratar o cliente enfim (Entrevista com Gestor 1).

O Gestor 1 descreve o trabalhador como a parte importante da empresa, que

sem esses a empresa nao possui funcionalidade no mercado. Para ele, a empresa

deveria ter uma preocupacdo essencial na contratagcdo e treinamento de seus

trabalhadores ja que todos o0s processos sdo desenvolvidos por pessoas,

argumentando que tem que ser valorizadas e premiadas por seu desempenho a

partir dos critérios da meritocracia.

Bom! Ele é peca vital. E sem o trabalhador, ndo poderiamos fabricar os
produtos que nés fabricamos. E ele, sem ter consciéncia disso, ele tem
um poder muito grande sobre o resultado final, sobre, principalmente
sobre a qualidade, sobre o desempenho do produto final que nés
produzimos. Entdo isso torna o papel dele mais importante, que se ele
fizer bem feito o trabalho dele, nés vamos ter um produto produzido
rapidamente, com uma boa qualidade, um custo adequado. Agora se ele
quiser, ele também pode complicar completamente a nossa vida da
empresa, em virtude de uma série de questdes da nossa legislacédo
trabalhista (Entrevista com Gestor 2).

Ja o Gestor 2 compreende o trabalhador dentro da empresa como a peca de

maior importancia para essa podendo esse ser 0 responsavel tanto por seu sucesso,
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qguanto por seu fracasso. O gestor também demonstra um certo receio ao afirmar
que os trabalhadores possuem razbes que podem comprometer a empresa com

algumas questdes da legislacao trabalhista.

4.4.3 O discurso da colaboracéao

Nesta sec¢do € apresentado o discurso da geréncia em relacdo a colaboracéo

e ao perfil do trabalhador procurado pela empresa.

Para descobrir como € realizado o processo de colaboracdo junto aos
trabalhadores, registramos as seguintes consideracdes entres 0S gestores.
Conforme o Gestor 1

(...) eu estou mostrando pra eles que: mesmo que a gente esteja la
caindo no nosso indice de ndo conformes, na saida do processo |4 na
producéo, de que o jogo ndo t4 ganho, a gente tém de continuar atento,
esperto, seguindo aquilo que esta determinado, porque mesmo que
diminuindo, existe, sempre vai existir, ndo existe defeito zero, entendam,
todos sabem disso (Entrevista com Gestor 1).

Pelo relato do gestor, embora ndo esteja explicito, hd uma ideia de
colaboracdo demonstrada a partir da importancia da participacdo e engajamento de
todos da equipe para o alcance de um mesmo objetivo. Justamente, a ideia de jogo
remete a de que empresa e trabalhadores fazem parte da mesma equipe. Ja para o
Gestor 2:

Ai quando € uma questao que precisa ser tratada com um colaborador
especifico, ai é uma reunido reservada fora do outro ambiente.
Dificilmente eu ou o meu coordenador chamamos a aten¢cdo de algum
colaborador por alguma falha na frente dos outros colegas (Entrevista
com Gestor 2).

Agora a empresa tem uma dificuldade, ela esti aprendendo ainda, acho
gue tem um longo caminho a como se comunicar com 0s funcionarios.
Isso eu acho que, em funcéo da empresa ter hoje um porte grande, um
grande nimero de colaboradores, ter tido rotatividade muito grande em
véarios setores, a forma de comunica¢édo, ndo é nem necessariamente a
forma, mas a maneira de como algumas vezes tu formulas uma pergunta
faz toda a diferenca em tu ter uma resposta proativa e tu ter uma
resposta agressiva em cima da questao (Entrevista com Gestor 2).

A empresa ainda é muito lacdnica nos seus comunicados e isso eu acho
qgue, principalmente para o pessoal de escolaridade mais baixa, gera
uma apreensdo e isso traz embutido um certo nivel de agressividade no
colaborador. Mas por isso que sempre que possivel, a gente tenta se
inteirar de todos os assuntos que estdo acontecendo na empresa,
mesmo em outros setores, para ho momento em que a gente ouve
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algum murmurinho a respeito daquilo, poder explicar aos funcionarios
(Entrevista com Gestor 2).

O Gestor 2 cita a inadequacgéo da linguagem, em alguns setores, utilizada
junto aos trabalhadores, o que mostra, de algum modo, que a empresa estd em um
processo de transformacdo. Também, identifica-se através da fala desse gestor o
uso frequente da palavra “colaborador”’, o que mostra a difusdo dessa terminologia

na empresa.

A mesma questao colocada para verificar as condi¢des de valorizagdo dos
trabalhadores pela empresa € novamente apontada a fim de identificar a extensao
da utilizacédo do termo “colaborador”.

O principal critério é realmente o nivel de comprometimento que tu tens
dos funcionarios. Aquele funcionario que é proativo, que no momento
gue a gente precisa de uma ajuda extra: "Bah, esse sdbado ndo sei o
gqué, precisamos fazer hora extra e quem € que pode vir?" Ai aquele que

dizz "Eu venho! Eu venho!" N&o bota empecilho ou coisa assim
(Entrevista com Gestor 2).

O Gestor 2 afirma que ndo ha um critério formal estabelecido pela empresa
gue descreva exatamente a durac¢do do vinculo dos trabalhadores com a empresa.
No entanto, o comprometimento e a disponibilidade dos trabalhadores com a
empresa é o principal fator para a manutencdo do emprego na empresa, explicitando
novamente um engajamento de colaboracdo desses com a empresa.

A fim de verificar em que medida o discurso da colaboracdo se reflete na
participacdo dos trabalhadores nas decisbes da empresa, 0s gestores informaram
que:

Isso ndo existia muito td&. Se bem que nos Ultimos dois anos com a
mudanca da direcéo, cada vez mais estdo sendo solicitados a participar
através de algumas comissdes. E 6bvio que algumas decisdes de cunho
estratégico, isso fica num nivel de dire¢cdo e geréncias, até porque é
muito dificil tu conseguir conciliar. Mas, uma série de questdes ai de
clima, de parte de gestdo de pessoas, enfim, eles, a empresa tem
estimulado, convocado a participacdo, seja através de CIPA, seja
através do programa esse o “fale”, programa de ideias, como falei agora
(Entrevista com Gestor 1).

O Gestor 1 afirma que a recente mudanca de direcdo da empresa tem
conduzido a uma procura de maior participacao dos trabalhadores em decisbes de
sua rotina de trabalho e que ha uma preocupacéo dessa nova gestédo para melhorar
e ampliar os meios de comunicacdo e participacdo desses, com excecao de

decisOes estratégicas postuladas somente para as geréncias.
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Bom na verdade, eu tenho funciondrios que participam de diversas,
vamos chamar assim: atividades que de uma forma ou de outra acabam
levando eles a tomar mais conhecimento das decisbes da empresa,
certo? Por exemplo, eu tenho varios funcionarios que sdo integrantes da
Cipa, tenho funcionarios que s&o auditores internos da qualidade,
basicamente se resume a isso dai né. Entéo isso dai j& coloca, eles pelo
menos com um sentimento de uma maior participacdo na decisdo de
algumas coisas da empresa né. A empresa formalmente ndo consulta
muito seus funcionarios a respeito do que vai ser feito, de rotas, isso é
muito por determinagéo (Entrevista com Gestor 2).

Claro, a caracteristica da empresa, da deciséo, ainda fica muito em cima
da parte gerencial: diretoria, presidéncia, conselho né, as coisas ainda
sdo muito seguidas ali dentro. Mas dada também a complexidade dos
produtos, dos nossos mercados, eu ndo vejo muito como ser diferente
(Entrevista com Gestor 2).

Assim como € afirmado pelo primeiro gestor entrevistado, o Gestor 2
argumenta que existe uma participacdo mesmo que ndo muito evidente de
trabalhadores em alguns aspectos e assuntos determinados pela empresa. Esse
fato, segundo ele, faz com que eles se sintam mais importantes ao participar. Mas
gue justamente essa participacdo e sua extensdo sdo determinadas pela empresa,
visto ndo ser possivel uma total participacdo desses trabalhadores pelo fato de
muitas decisdes serem estritamente gerenciais. Parece que a participagdo é mais
restrita a questdo dos acidentes no trabalho (CIPA), das questdes de qualidade, ou

do programa instalado de proposi¢ao de novas ideias.

Buscando-se identificar na visdo dos gestores entrevistados uma definicdo do
tipo de trabalhador que a empresa busca manter em seu contexto empresarial a

partir do termo “colaborador”, foram registradas as seguintes consideracoes:

(...) nés aqui temos em mente, multidisciplinar, mas focando na area de
producdo, que é onde eu estou hoje, eu acho que a gente tem que tentar
buscar gente, escolher pessoas assim que queiram trabalhar (Entrevista
com Gestor 1).

Ta vindo para um cargo de auxiliar de produ¢é@o ou alguma coisa assim,
mas que de alguma maneira a gente consiga, identificar pessoas que
possam ser moldadas, com a missé@o e visdo da empresa. E moldar é
sempre aguela estoria, lembra a gente quando era crianga, molda né,
molda uma massinha, ndo ficou bom, tu desmolda e molda de novo
(Entrevista com Gestor 1).

Pessoas que queiram trabalhar, pessoas que queiram ficar, que né&o
gueiram vir para a empresa como um trampolim ou como um
passatempo. Entdo eu acho que esse é o grande desafio, pro gestor eu
acho e pra empresa também como instituicdo, porque € ruim tu ter um
turnover alto, isso € muito ruim, € ruim tu teres o absenteismo, faltas e
atrasos muito alto também e isso ta muito com o modelo de contratacéo
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né, de selecdo e contratacdo e treinamento dessas pessoas (Entrevista
com Gestor 1).

O Gestor 1 afirma que a empresa possui uma preferéncia por pessoas que
possam ser facilmente transformadas, demonstrando essa perspectiva ele utiliza o
termo moldadas na expectativa de criar novos trabalhadores que incorporem a
missdo e a visdo da empresa. O gestor também defende a importancia desse
trabalhador estar disposto a se enquadrar nesse perfil, propondo que a busca por
esse deve identificar primeiramente pessoas que tenham uma atitude positiva para o
trabalho:

ndo se pode dizer nem de proatividade, mas sim da pessoa se

concentrar naquilo que esta fazendo e fazer bem feito aquilo que esta
fazendo (Entrevista com Gestor 2).

Entdo eu acho que, é realmente a questao deles gostarem do que estéo
fazendo, se sentirem valorizados e em troca, a gente também vai, dentro
das nossas possibilidades, vai oferecendo oportunidades para eles
(Entrevista com Gestor 2).
Da mesma forma o segundo gestor entrevistado defende o ponto de vista de
gue esse trabalhador ndo precisa necessariamente vir pronto para a empresa, mas
disposto a trabalhar e ser moldado, reafirmando assim que procura-se um

trabalhador que esteja disposto a atender as necessidades da empresa.

4.5 Consideracdes sobre o discurso gerencial

A analise dos discursos apresentados pelos gestores da empresa que foram
entrevistados, inicialmente leva em consideracéo a dimenséo que trata da forma em
gue a empresa se comunica com seus trabalhadores e a politica de participacéo

desses nas decisfes internas.

Na fala do primeiro gestor, existe a pretensdo de aproximacdo junto aos
trabalhadores através de reunides realizadas junto ao grupo e em que elas possam
participar com suas ideias e sugestdes, sendo essa pratica considerada um aditivo
ao modelo organizacional. JA na fala do segundo gestor, ndo fica explicita a
participacéo efetiva dos trabalhadores com suas sugestdes e ideias, indicando que
as reunides séo utilizadas principalmente como uma ferramenta informativa para a

comunicagao junto aos trabalhadores.
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Quanto a politica de participacdo dos trabalhadores, o Gestor 1 apresenta
uma politica de participacdo e reproducdo de resultados através do trabalho em
conjunto, afirmando que os trabalhadores devem ser estimulados através da
valorizacéo de suas ideias e sugestdes a participar cada vez mais, contribuindo com
a empresa e obtendo dessa forma o reconhecimento. Ja o Gestor 2 apresenta uma
visdo negativa em termos de contribuicbes vindas dos trabalhadores em que ele
defende uma limitacdo dessa participacdo em decisdes que devem ficar sob a
responsabilidade do escopo gerencial da empresa.

Quanto as préticas organizacionais, o segundo gestor evidencia em sua fala
um periodo anterior em que a empresa tinha caracteristicas familiares e sua relacéo
com os trabalhadores era muito proxima e harménica. O mesmo gestor afirma ainda
que em decorréncia das mudancas recentes para a ampliagdo da empresa e 0
aumento de sua estrutura trouxe como consequéncias negativas um esfriamento e
distanciamento nas relacdes de trabalho junto aos trabalhadores, refletindo-se
também na perda de uma politica de valoriza¢do que existia em periodo anterior. No
entanto o primeiro gestor volta seu discurso para as questdes voltadas a
organizagdo do trabalho e das mudancas provocadas na rotina dos trabalhadores
em razao de novos métodos de trabalho. Nesse caso, conforme ambos 0s gestores,
sempre que é levada ao conhecimento dos trabalhadores alguma proposta de
mudancga na organizagao, com o intuito de combater o descontentamento e conflitos
por parte de alguns trabalhadores, é utilizado o recurso da comunicacdo que se da

através do esclarecimento dos motivos que provocam as mudancas.

No entanto, quanto ao motivo pontual de satisfacdo dos trabalhadores com a
empresa, o primeiro gestor afirmou que os trabalhadores sentem orgulho de
trabalhar na empresa pelo fato de terem consciéncia da importancia de sua
participacdo na fabricacdo de produtos que mantém e salvam vidas. Seguindo o
mesmo raciocinio, o segundo gestor afirmou que os trabalhadores sabem de sua
importancia nesses processos para a empresa, complementando também com o fato
de ele considerar o clima presente na rotina dos trabalhadores como um fator

importante na satisfacdo desses com o trabalho que desenvolvem na empresa.

Em uma segunda dimensdo de analise desses discursos, verificou-se junto

aos gestores entrevistados, se existem e quais sao as principais praticas adotadas
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pela empresa para a valorizacdo desses trabalhadores. Nesse sentido, conforme o
depoimento do primeiro gestor, ndo ha plano estabelecido, mas uma pratica que tem
favorecido os trabalhadores a crescerem e se desenvolverem dentro da empresa a
partir de recrutamento e reaproveitamento interno. JA& o Gestor 2 relatou que a
empresa ja teve um planejamento de cargos e salarios para seus trabalhadores, mas
que a realidade atual da empresa ndo contempla mais o cumprimento desse plano.
No entanto, mesmo em meio as dificuldades tanto legais quanto de gestdo, a

empresa esta buscando um meio de retomar e refazer esse planejamento.

Em relagéo a valorizac@o dos trabalhadores na empresa no que se refere ao
incentivo ao aprimoramento intelectual desses profissionais, ambos o0s gestores
entrevistados consideram que a iniciativa tem de partir dos proprios trabalhadores e
caberia a empresa ofertar oportunidades internas de desenvolvimento a partir desse
critério e assim funcionando como um incentivo. No entanto, ambos gestores
também afirmam que isso nao faz parte de nenhum plano estratégico de valorizacao,
mas é considerado € uma pratica que favorece os trabalhadores estimulando-os a

crescerem na empresa.

Com relacdo a manutencao dos trabalhadores em seus postos de trabalho, o
primeiro gestor entrevistado afirmou que a empresa valoriza e mantém aqueles
trabalhadores que se dedicam a ela, que sdo comprometidos e empenhados na
geracado de resultados para a empresa. O segundo gestor afirmou por outro angulo
as mesmas condi¢des informadas pelo primeiro, ja que esse informou que quando o
desempenho e compromisso por parte do trabalhador for satisfatério para a

empresa, ela mantera seu emprego.

Sendo assim, em uma breve descricdo fornecida pelos gestores para
descrever o sentido de valor de seus trabalhadores, o Gestor 1 qualificou o
trabalhador como a peca vital da empresa e afirmou ainda que em razdo dessa
importancia é que a empresa deveria estar mais atenta e preocupada com a
contratacdo de pessoas. O mesmo gestor afirmou ainda que as pessoas que
trabalham na empresa deveriam ser valorizadas conforme seu desempenho,
seguindo os critérios da meritocracia. J& o segundo gestor, com a mesma afirmacéo

inicial do Gestor 1, atribuiu ao trabalhador o papel de ser a peca de maior
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importancia dentro da empresa, observando que o trabalhador pode levar a empresa

ao sucesso ou ao fracasso.

Quanto ao designio do termo “colaboracdo”, sendo essa uma expressao tao
utilizada na rotina empresarial contemporanea, foram elencadas algumas questdes
gue demonstrassem a presenca dessa colaboracao por parte dos trabalhadores no
discurso dos gestores. Assim sendo, embora ndo seja traduzida de maneira muito
explicita, o primeiro gestor traz em seu discurso a ideia de colaboracdo demonstrada
a partir da importancia dada ao fato de ter todos os trabalhadores participando e
engajados no mesmo objetivo da empresa, remetendo a ideia de jogo e de que
todos fazem parte da mesma equipe. Ja para o segundo gestor entrevistado, sédo
evidenciadas algumas dificuldades por parte da empresa junto aos trabalhadores,
relacionada a comunicacdo. Para ele, a linguagem empregada com os trabalhadores
€ muito técnica e inadequada, dificultando a compreensdo por parte deles.
Identificou ainda pela fala desse segundo gestor, que o termo colaborador aparece

com certa frequéncia, comprovando a difusdo dessa terminologia pela empresa.

Ainda para verificar em que medida o discurso da colaboracao se reflete na
participacdo dos trabalhadores nas decisdes da empresa, o Gestor 1 afirmou que as
recentes mudancas provocadas na direcdo da empresa estaria conduzindo esses
trabalhadores a uma maior participacdo nas decisfes de sua rotina de trabalho, ja
gue essa é uma nova forma de organizacao do trabalho. O segundo gestor afirma
essa informacdo e complementa alegando que essa participacdo faz com que o0s

trabalhadores se sintam mais importantes e colaborativos na empresa.

Sendo assim, para finalizar a dimensao do contexto de colaboragéo na qual
os trabalhadores estdo inseridos, buscou-se identificar na visdo dos gestores
entrevistados uma definicdo do perfil ideal de trabalhador que a empresa busca
manter em seu contexto empresarial a partir do termo “colaborador”, foram
registradas as seguintes consideracdes: conforme o depoimento do primeiro gestor
ha uma preferéncia por pessoas que possam ser moldadas pela empresa,
transformadas no sentido de facilitar a absor¢cdo da missao e visdo da empresa e
ressalta que essa busca tem de focar em pessoas com comportamento positivo e

dispostas para o trabalho. O segundo gestor também ser desnecessario 0
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trabalhador vir “pronto” para a empresa, ja que para eles, o trabalhador sem “vicios”

de outras empresas, torna-se mais acessivel ao processo de transformacéao.

4.5.1 Caracteristicas dos trabalhadores e fatores explicativos da colaboracéo

Neste subcapitulo, serdo apresentados os resultados obtidos com a pesquisa
guantitativa no qual descreve-se incialmente o perfil dos trabalhadores a partir da
identificacdo de género, faixa etaria, e o nivel de escolaridade atual e se possuem
filhos.

Logo, apresentam-se resultados a partir de algumas dimensdes, nas quais
inicialmente apresentam-se os resultados de uma analise do trabalhador na empresa
em que se verificou-a forma de ingresso na empresa, seu vinculo de emprego,
tempo de trabalho, setor de atividade, categoria profissional de cargo, faixa salarial e

existéncia de promocdes de treinamentos.

Também serdo apresentados resultados sobre a estrutura organizacional a
partir da organizacao do trabalho em que se identificou a percepcao do trabalhador
com relacdo as mudancas na empresa, ao processo de trabalho, opinides
relacionadas a lideranca, & participacao dos trabalhadores em reuniées de trabalho,
ao conhecimento do trabalho na empresa e as informagdes sobre 0s acontecimentos

na mesma.

Outro item importante que integra a apresentacao dos resultados da pesquisa
guantitativa versa sobre a valorizagcdo do trabalhador e como esse se sente
reconhecido, nessa etapa foram analisados resultados com relacéo a percepcao de
sua remuneracdo, da jornada de trabalho, da valorizacdo percebida, dos

sentimentos de trabalhar na empresa e, também, em relacdo a administracao.

Ainda, sao apresentados resultados que demonstram o sentimento de
lealdade e colaboracéo por parte desses trabalhadores com a empresa, a partir de
variaveis que descrevem seu grau de envolvimento com a empresa, a auto definicdo
deles, o motivo de permanéncia, bem como a expectativa de permanéncia futura,

expressodes de identificacdo com a empresa e o nivel de credibilidade nos gestores.
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No entanto, a partir dos resultados apresentados por variaveis isoladas,
buscou-se resultados mais efetivos e explicativos demonstrados através do
cruzamento de dados em que foram introduzidas variaveis que descrevem o perfil
dos trabalhadores com as principais variaveis que de percepc¢édo do trabalhador com
a empresa. Nesse sentido, serdo apresentados resultados obtidos com o
cruzamento das variaveis que descrevem o perfil dos trabalhadores seguindo os
critérios de género, faixa etaria, setor de trabalho e nivel de escolaridade atual com
as seguintes variaveis: percep¢do de mudancgas gerencias, sentimento dos
trabalhadores de trabalhar na empresa, expressoes de identificagcdo com a empresa,

auto definicdo do trabalhador e credibilidade em relacéo aos gestores da empresa.
4.5.2 Perfil dos trabalhadores
Nesta secdo é apresentado o perfil dos trabalhadores da empresa estudada

de acordo com os seguintes indicadores socio-demogréaficos: género, faixa etaria,
estado civil, existéncia de filhos, estudos completados e estudos atuais.

TABELA 01: Género dos trabalhadores entrevistados.

Descricao Frequéncia (%)
Masculino 29 29,6
Feminino 69 70,4
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Do total dos 98 trabalhadores da empresa entrevistados, 70,4% sédo do sexo

feminino enquanto 29,6% pertencem ao sexo masculino (Tabela 01).
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TABELA 02: Faixa etéaria dos trabalhadores entrevistados.

Descricao Frequéncia (%)
De 18 a 29 anos 50 51,0
De 30 a 41 anos 36 36,8
De 42 a 53 anos 11 11,2
Acima de 54 anos 1 1,0
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Também verificou-se que mais da metade dos trabalhadores entrevistados
sao jovens, 51% do total de trabalhadores se encontra na faixa etaria entre 18 a 29
anos de idade; outros 36,8% se localizam nas faixas etarias de 30 até 41 anos, e 0

restante 11,2% possui mais de 42 anos (Tabela 02).

TABELA 03: Estado civil dos trabalhadores entrevistados.

Descricao Frequéncia (%)
Solteiro(a) ou Divorciado(a) 51 52,0
Casado(a) ou Uniao Estavel 47 48,0
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Do total de trabalhadores entrevistados, 52% ndo esta casado(a),
considerando-se 0s que marcaram a opcao de solteiros ou divorciados. J& os(as)
gue sdo casados(as) ou que vivem em um unido estavel representam 48% desses
trabalhadores (Tabela 03).
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TABELA 04: Declaracéo de filhos dos trabalhadores entrevistados.

Descrigao Frequéncia (%)
N&o possui filhos. 53 54,1
Possui até 2 filhos 38 38,8
Possui 3 ou mais filhos 7 7,1
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Também notou-se que mais da metade dos trabalhadores entrevistados néo
possui filhos 54,1% e entre o restante que declarou ter filhos, 38,8% afirmaram ter
de um a dois filhos. Apenas 7,1% dos trabalhadores declararam possuir trés ou mais
filhos (Tabela 04).

TABELA 05: Nivel de escolaridade dos trabalhadores entrevistados.

Descricao Frequéncia (%)
Do ensino fundamental incompleto ao ensino médio 21 21,4
incompleto
Do ensino médio completo até curso técnico completo 46 47,0
Do ensino superior a pos-graduacao 31 31,6
Total 98 100%

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Quanto ao nivel de escolaridade dos trabalhadores, verificou-se que a 47%
deles possui o0 ensino médio completo e outros 31,6% possuem ou estdo cursando 0
ensino superior. Os 21,4% restante dos trabalhadores ndo completou o ensino
médio (Tabela 05).
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TABELA 06: Estudos atuais entre os trabalhadores entrevistados.

Descricao Frequéncia (%)
N&o 71 72,5
Esta cursando o ensino superior ou pos-graduacao 16 16,3
Esta fazendo curso técnico ou profissionalizante 6 6,1
Outros tipos de cursos 5 5,1
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

A imensa maioria dos trabalhadores entrevistados, isto € 72,5%, ndo estuda
atualmente. J4 dos que estudam 16,3% cursam o ensino superior e outros 11,2%

fazem algum curso técnico ou outros tipos de cursos (Tabela 06).

Com base nos dados quantitativos do perfil dos trabalhadores, identificou-se
que a forca de trabalho da empresa € fortemente feminizada, representando 70,4%
dos trabalhadores pesquisados e que mais da metade desses sao jovens entre 18 e
29 anos. Também notou-se que mais da metade dos trabalhadores entrevistados
sao solteiros, considerando-se ainda os que sao separados ou divorciados e 54% do
total de trabalhadores entrevistados nao possuem filho. O nivel de escolaridade
predominante entre os trabalhadores € o ensino médio completo, ja que quase a
metade atinge esse nivel, em contrapartida a grande maioria dos trabalhadores, isto

é 72%, nao estao estudando atualmente.

4.5.3 Dimens0es do trabalhador na empresa

Nesta secdo serdo examinadas algumas dimensfes relacionadas com a
situacdo de trabalho dos entrevistados, através dos seguintes indicadores: forma de
ingresso na empresa, vinculo de emprego, tempo de trabalho, setor de atividade,

categoria e trabalho, faixa salarial e existéncia de promogdes e de treinamentos.
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Descricao Frequéncia (%)
Curriculo, teste e entrevista 77 78.6
Recomendacéo interna 21 21,4
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Notou-se que 78,6% dos trabalhadores entrevistados informam que ingressou

na empresa através do envio de curriculo, passando por um processo seletivo. Ja o

restante, 21,4% ingressou na empresa através de alguma

recomendacdao interna. (Tabela 7).

TABELA 08: Vinculo de emprego do trabalhador com a empresa.

indicacdo ou

Descrigao Frequéncia (%)
Estagiario(a) 4 41
Esta em contrato de experiéncia 12 12,2
Funcionario(a) efetivado(a) 82 83,7
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Do total de entrevistados, 83,7% sao trabalhadores efetivados

12,2% estdo no periodo de contrato de experiéncia (Tabela 8).

TABELA 9: Tempo de trabalho na empresa.

na empresa e

Descricéo Frequéncia (%)
Menos de 3 meses 14 14,3
Mais de 3 meses a 2 anos 42 42,9
Mais de 2 anos até 6 anos 23 23,5
Mais de 6 anos até 10 anos 12 12,2
Mais de 10 anos 7 7,1
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).
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Considerando-se o tempo em que esses trabalhadores estdo na empresa,
descobriu-se que 42,9% estdo trabalhando na empresa de 3 meses até 2 anos;
outros 23,5% trabalham na empresa entre 2 e 6 anos, enquanto 14,3% dos
trabalhadores ingressaram na empresa ha menos de 3 meses e 19,3% fazem mais

de seis anos que estao na empresa (Tabela 9).

TABELA 10: Setor em que o trabalhador desenvolve suas atividades na empresa.

Descricéo Frequéncia (%)
Producéo 66 67,3
Administrativo 28 28,6
Laboratorio 4 4.1
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

A maioria dos trabalhadores entrevistados 67,3% atua no setor de producao
da empresa, outros 28,6% estéo distribuidos nos setores administrativos da empresa

e 4,1% no laboratério (Tabela 10).

TABELA 11: Cargo ocupado pelo trabalhador na empresa.

Descricéo Frequéncia (%)
Auxiliar de Producéo 43 43,8
Analista (areas diversas) 8 8,2
Assistente (areas diversas) 8 8,2
Auxiliar (areas diversas) 4 4,1
Outros cargos 35 35,7
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Boa parte desses trabalhadores 43,8% ocupa o cargo de auxiliar de
producdo, enquanto que somados, 20,5% dos trabalhadores ocupam cargos de
menor nivel hierarquico como auxiliar, assistente ou analista e 35,7% dos

trabalhadores estdo lotados em cargos diversos na empresa, dentre eles: cargos de
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auxiliares em outras areas, cargos técnicos, de supervisdo, coordenacdo e etc.
(Tabela 11).

TABELA 12: Faixa salarial dos trabalhadores.

Descricao Frequéncia (%)
De R$700,00 a R$1.600,00 82 83,7
De R$1.601,00 a R$2.500,00 12 12,2
De RS2.501,00 a R$3.100,00 1 1,0
Acima de R$3.101,00 3 3.1
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

A faixa de salério da imensa maioria dos trabalhadores entrevistados, isto é
83,7%, vai de R$700,00 até R$1.600,00 representando ao maximo em torno de dois
salarios minimos nacionais (Valor do salario minimo nacional: R$ 788,00 (referente a
mar¢o/2015). J& outros 12,2% possuem uma remuneragcao um pouco maior que vai
de R$1.601,00 até R$2.500,00, representando em torno de 3 salarios minimos
(Tabela 12).

TABELA 13: Promocao dos trabalhadores entrevistados na empresa.

Descricéo Frequéncia (%)
Nao 71 72,4
Sim 27 27,6
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

A imensa maioria dos trabalhadores entrevistados 72,4% manifesta nao ter
obtido nenhuma promocdo na empresa. Em contrapartida, outros 27,6% desses

trabalhadores ja foram promovidos (Tabela 13).
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TABELA 14: Existéncia de treinamentos constantes na empresa.

Descricao Frequéncia (%)
Nao 74 75,5
Somente quando necessario 17 17,4
Trimestral 2 2,0
Semestral 1 1,0
Quase diariamente 4 4.1
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Quando perguntado aos trabalhadores se eles recebem treinamentos
constantes por parte da empresa, 755% deles declararam n&o receber
treinamentos. Outros 17,4% alegaram que sO recebem treinamentos quando
necessario. Dos que afirmaram receber treinamentos regularmente, representam
6,1% dos trabalhadores (Tabela 14).

A partir da analise dos dados quantitativos relacionados com as dimensdes do
trabalhador na empresa quanto a sua forma de ingresso nessa, ao vinculo de
emprego que possui, ao tempo em que o trabalhador atua na mesma, ao seu setor
de atividade, cargo, faixa salarial e existéncia de promoc¢lOes e treinamentos,
constatou-se que: a grande maioria dos trabalhadores entrevistados ingressou na
empresa por meio de processo seletivo; também a maior parte desses trabalhadores
sdo funcionérios efetivos, o que indica que diferentemente de outras tendéncias
contemporaneas a maior parte deles possui estabilidade de seus empregos; boa
parte dos trabalhadores esta trabalhando na empresa ha no minimo mais de trés
meses e no maximo até dois anos e a grande maioria atuam no setor de producéo
da empresa, sendo que boa parte dos trabalhadores entrevistados ocupam o cargo

de auxiliar de producéo.

Identificou-se, também, que a imensa maioria dos trabalhadores entrevistados
nao ultrapassa o recebimento de no maximo até 2,04 salarios minimos pelo trabalho
desenvolvido na empresa. Ainda a imensa maioria dos trabalhadores 72,4%

afirmaram nunca terem sido promovidos na empresa. Com resultados semelhantes,
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a grande maioria dos trabalhadores declarou ndo receber treinamentos constantes

por parte da empresa.

4.5.4 Estrutura Organizacional

Nesta secdo, sdo analisadas variaveis que apontam a mostrar a organizacao
do trabalho de acordo com as respostas dos trabalhadores. As variaveis examinadas
Sao as seguintes: mudancgas na empresa, opinides dos trabalhadores em relagéo ao
processo de trabalho, opinides em relacdo ao lider de producéo, participacdo em
reunides de trabalho, conhecimento do trabalho na empresa e informacdes sobre

acontecimentos na empresa.

TABELA 15: Principais mudancas ocorridas ha empresa nos ultimos cinco anos

percebidas pelos trabalhadores.

Descrigao Frequéncia (%)
Novos equipamentos 23 23,5%
Nova forma de organizagéo do trabalho 30 30,6%
A forma como gestores/lideres se dirigem aos 25 25,5%

trabalhadores melhorou

A forma como gestores/lideres se dirigem aos 15 15,3%
trabalhadores piorou

Maior preocupagdo com a seguranga dos 13 13,3%

trabalhadores

Menos beneficios para os trabalhadores 5 5,1%
N&o sabe, pois esta a pouco tempo na empresa 19 19,5%
N&o percebeu nenhuma mudanca 3 3,1%
Outras mudancgas 7 7.1%
*Total de respostas 140* 100,0%**

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

*Por se tratar de uma questao de multipla escolha, o nimero de respostas é maior que o nimero de
entrevistados.

**Q percentual foi calculado com base no nimero de entrevistados.
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Entre as principais mudancas ocorridas nos ultimos cinco anos na empresa e
gue foram percebidas pelos trabalhadores, destaca-se que 30,6% perceberam uma
nova forma de organizagdo do trabalho. Ja outros 25,5% perceberam uma melhoria
no tratamento dado aos trabalhadores por parte de gestores e lideres da empresa.
Ainda outros 23,5% dos trabalhadores entrevistados, apontaram a mudanca ocorrida

a partir da insercdo de novos equipamentos (Tabela 15).

TABELA 16: Recepcdo da empresa de opinides e sugestbes dos trabalhadores

sobre sua atividade de trabalho.

Descricao Frequéncia (%)
Sempre 31 31,6
As vezes 46 47,0
Nunca 21 21,4
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Verificou-se que a maioria dos trabalhadores afirmou possuir liberdade para
dar opinides ou sugestdes junto aos seus supervisores, em assuntos relacionados
com as atividades que desenvolvem na empresa, sendo que 47% desses
trabalhadores declararam que as vezes possuem essa liberdade e outros 31,6%
disseram sempre possuir essa liberdade. Ja, 21,4% entende que nunca conseguem

dar opinides e sugestdes (Tabela 16).

TABELA 17: Sugestdes dos trabalhadores junto a seu supervisor direto.

Descricao Frequéncia (%)
Sempre 34 34,7
Na maioria das vezes 20 20,4
As vezes 26 26,5
Muito poucas vezes 8 8,2
Nunca 10 10,2
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).
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No que se refere a possibilidade desses trabalhadores, junto a seus
supervisores diretos, dar sugestdes de melhorias de trabalho no setor que
desenvolvem suas atividades, identificou-se que uma maioria deles, isto é 46,9%,
exerce essa possibilidade na maioria das vezes ou as vezes e outros 34,7%

afirmaram que isso ocorre sempre (Tabela 17).

TABELA 18: Participacdo em decisdes no setor de trabalho.

Descrigao Frequéncia (%)
Sempre 23 23,5
Na maioria das vezes 26 26,5
As vezes 20 20,4
Muito poucas vezes 11 11,2
Nunca 18 18,4
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

A participacdo em reunifes que envolvam decisdes ligadas aos setores dos
trabalhadores entrevistados mostrou que metade dos trabalhadores entrevistados
50% participam sempre ou ha maioria das vezes, enquanto outros 20,4% afirmaram
que participam as vezes ou muito poucas vezes desses tipos de reunides. J& dos
gue afirmaram que nunca participam de reunides decisérias, representam 18,4% dos
trabalhadores. (Tabela 18).

TABELA 19: Conhecimento dos trabalhadores sobre as atividades da empresa.

Descricao Frequéncia (%)
Sempre 2 2,0
Na maioria das vezes 18 18,4
As vezes 34 34,7
Muito poucas vezes 35 35,7
Nunca 9 9,2
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).
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Em termos de circulacdo de informacdo na empresa, a maioria dos
trabalhadores entrevistados 70,4% disse que as vezes ou muito poucas vezes tem
conhecimento do que acontece na empresa, enquanto que dos que disseram que
sempre ou na maioria das vezes possui conhecimento do que acontece na empresa,
chega-se a uma cifra de 20,4% dos trabalhadores e 9,4% afirmaram que nunca
estdo atualizados em termos de informacBes sobre as atividades da empresa.
(Tabela 19).

TABELA 20: Recepcédo de informacdo de acontecimentos da empresa, pelos

trabalhadores.

Descrigao Frequéncia (%)
Através de reunides setoriais 26 26,5%
Através de seu lider direto 32 32,6%
Através de seus colegas 61 62,2%
Através de avisos colocados no mural da empresa 36 36,7%
Através de e-mail interno 21 21,4%
Outros meios de informagéo 8 8,6%
*Total de entrevistados 184* 100,0%**

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

*Por se tratar de uma questédo de mdltipla escolha, o nUmero de respostas € maior que o nimero de
entrevistados.

**Q percentual foi calculado com base no nimero de entrevistados.

No entanto, o acesso a informac&o sobre os acontecimentos da empresa em
62,2% das respostas dadas pelos trabalhadores entrevistados, verificou-se que
essas informacgfes ocorrem através de outros colegas. Por sua vez, para 36,7% dos
entrevistados, 0 acesso a informacgédo ocorre por intermédio de avisos colocados no
mural da empresa, enquanto para 32,6% dos trabalhadores entrevistados, 0 acesso

a informacao se d4 através de seu lider direto (Tabela 20).

Dentro da perspectiva estrutural da empresa que esta diretamente
relacionada com a organizacédo interna do trabalho, constatou-se que dentre as
principais mudancas percebidas e apontadas pelos trabalhadores nos dltimos cinco
anos na empresa, estdo: uma nova forma de organizacéo do trabalho na empresa; a
percepcdo na melhoria do tratamento dado por gestores e lideres da empresa aos

trabalhadores e a insercéo de novos equipamentos na empresa.
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Também verificou-se que, embora seja um pouco restrita, existe a
possibilidade por parte dos trabalhadores para opinar junto aos seus supervisores
diretos e sugerir ideias em assuntos relacionados as atividades desenvolvidas na
empresa. Da mesma forma, constatou-se que h& possibilidade, por parte dos
trabalhadores, para dar sugestbes de melhoria no ambiente e setor de trabalho no

qual desenvolvem suas atividades, embora um pouco restrita.

Quanto a participacao dos trabalhadores em reunifes que envolvam decisdes
ligadas aos seus respectivos setores, embora ndo seja assidua, cerca da metade
dos trabalhadores que participam dessas reuniées enquanto que quase uma quarta

parte concorda em que sempre participa.

J4, 0 acesso a informacdo demonstrou ser bastante limitado ja que a grande
maioria dos trabalhadores entrevistados afirmaram que somente as vezes ou muito
poucas vezes possuem conhecimento do que acontece na empresa. A forma como
esses trabalhadores possuem acesso as informacdes internas da empresa também
demonstrou uma grande limitacdo, j& que a grande maioria desses trabalhadores
alegou que se mantém informados sobre os acontecimentos da empresa através de

outros colegas.

4.5.5 Valorizagao do Trabalhador

Nesta secdo analisam-se varidveis que tendem a medir se o trabalhador se
sente reconhecido pela empresa em diversas dimensfes: percepcbes de
remuneracdo adequada, da jornada de trabalho, da valorizacdo pela empresa e

sentimentos de trabalhar na empresa e em relagdo a administracao.



129

TABELA 21: Percepcéo de remuneracao adequada.

Descricao Frequéncia (%)

Sim. O trabalhador acredita que recebe uma 4 4,1
remuneracao justa pelo seu trabalho.
Sim. Se comparada com a remuneracao oferecida 9 9,2

em outras empresas.

N&o sabe. 9 9,2

N&o. Mas acha justo pelo trabalho que produz. 9 9,2

N&o. Pois acha o salario muito baixo. 67 68,4
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

A maioria dos trabalhadores entrevistados, isto € 68,4%, acredita que ndo é
remunerada adequadamente pelo trabalho que desenvolve na empresa, por
considerar seu salario muito baixo. Ja outros 9,2% dos trabalhadores acreditam que
nao sdo remunerados adequadamente, mas que essa remuneracdo € justa em
virtude do que produzem. Enquanto que 13,3% dos trabalhadores acreditam que sua
remuneracao € justa, inclusive se for comparada com a remuneracao ofertada por

outras empresas (Tabela 21).

TABELA 22: Percepcéao sobre sua jornada de trabalho.

Descricao Frequéncia (%)
Muito extensa 26 26,5
Um pouco extensa 27 27,6
Justa/Normal 45 45,9
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Considerando a jornada de trabalho realizada pelo trabalhador na empresa,
45,9% dos trabalhadores entrevistados considera essa jornada justa e normal. No
entanto, entre os trabalhadores entrevistados identificou-se que 54,1% consideram

sua jornada de trabalho muito ou um pouco extensa (Tabela 22).
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TABELA 23: Percepcéo de valorizacéo do trabalhador pela empresal.

Descricao Frequéncia (%)
Muito valorizado(a) 8 8,2
Pouco valorizado(a) 73 74,5
N&o sabe 10 10,2
Muito desvalorizado(a) 7 7,1
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Em termos de valorizagdo, a maior parte dos trabalhadores entrevistados
74,5% sente-se pouco valorizados pela empresa. Apenas 8,2% se muito valorizados

e outros 7,1% entendem que sdo muito desvalorizados* (Tabela 23).

TABELA 24: Sentimento de trabalhar na empresaz2.

Descrigao Frequéncia (%)
Muito feliz 21 21,4
Um pouco feliz 46 47,0
Indiferente 22 22,4
Um pouco infeliz 9 9,2
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Constatou-se que existe um certo grau de satisfagdo por parte da maioria dos
trabalhadores entrevistados, visto que a maioria, 68,4% concordaram que se sentem
um pouco feliz ou muito feliz por trabalhar na empresa. Enquanto apenas 9,2% dos
trabalhadores afirmaram se sentirem um pouco infeliz por trabalhar na empresa e

para 22,4% dos trabalhadores isso é indiferente? (Tabela 24).

! Nesta questdo tivemos problemas com a formulacdo feita. Como as opg¢8es fornecidas foram pouco valorizado e
pouco desvalorizado (que ndo foi marcada por nenhum trabalhador) persiste a divida que se a opgéo pouco valorizado
foi entendida positivamente ou negativamente. A risco de uma interpretacdo errada, dado o carater continuo da questao,
entendemos que "pouco valorizado" quis dizer para o entrevistado que € valorizado ainda que minimamente.

? Esta questédo ofereceu problemas semelhantes a anterior, devido ao modo em que foi formulada. Como as opg¢des
fornecidas foram pouco feliz e pouco infeliz persiste a davida se a opgdo pouco feliz foi entendida positivamente ou
negativamente. A risco de uma interpretagdo errada, dado o carater continuo da questao, entendemos que "pouco feliz"
quis dizer para o entrevistado que é feliz ainda que minimamente.



131

TABELA 25: Sentimentos em relacdo a atual administracdo da empresa.

Descricao Frequéncia (%)
Seguranca 10 10,2%
Inseguranca 25 25,4%
Incerteza 36 36,7%
Esperanca 21 21,4%
Confianca 13 13,3%
Temor 7 7,1%
Confusao 20 20,4%
Nao me afeta em nada 10 10,2%
Outros sentimentos 16 16,3%
*Total de entrevistados 158* 100,0%**

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

*Por se tratar de uma questédo de mdltipla escolha, o nUmero de respostas é maior que o numero de
entrevistados.

**Q percentual foi calculado com base no nimero de entrevistados.

Entre os principais sentimentos expressos pelos trabalhadores entrevistados
com relacdo a atual administracdo da empresa, a incerteza aparece para 36,7%
deles, seguido do sentimento de inseguranca para 25,4% dos entrevistados, e de
sentimento de confusdo para 20,4%. Isto €, as respostas que obtiveram maiores
pontuacgdes indicam sentimentos negativos dos trabalhadores com a gestdo da
empresa. Por sua vez, identificou-se um sentimento de esperanca apontado por

21,4% dos trabalhadores entrevistados (Tabela 25).

Quanto as percepcdes dos trabalhadores e que descrevem seu sentimento de
valorizacdo econbmica junto a empresa, apurou-se que a grande maioria desses
trabalhadores estédo insatisfeitos com a remuneracdo que recebem da empresa pelo

trabalho desenvolvido nela, avaliando o salario como sendo muito baixo.

A jornada de trabalho também demonstrou insatisfacéo por parte da maioria
dos trabalhadores entrevistados, ja que a maioria considerara a jornada de trabalho
na empresa muito ou um pouco extensa. No entanto, outra parte dos trabalhadores,

de cerca da metade, considera justa e normal sua jornada de trabalho na empresa.
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Para uma grande maioria dos trabalhadores entrevistados constatou-se que
ha um descontentamento com sua valorizagcdo no trabalho, ja que eles afirmaram

sentirem-se pouco ou um pouco valorizados pela empresa.

Ja com relacdo a satisfacdo pessoal desses trabalhadores constatou-se que
ela esta presente para uma grande maioria dos trabalhadores entrevistados que

afirmaram sentirem-se um pouco ou muito feliz por trabalhar na empresa.

No entanto, entre os principais sentimentos nutridos pelos trabalhadores com
relacdo a atual administracdo da empresa, descobriu-se que 0s principais
sentimentos s&o0 negativos, particularmente em sentimentos de incerteza, de
inseguranca e de confusdo. Ainda assim, um sentimento de esperanca esta
discretamente presente e em pouco mais de um quinto dos trabalhadores da

empresa.

4.5.6 Lealdade e Colaboracéao

Nesta secdo, sdo examinadas variaveis que tratam de captar o grau de
envolvimento do trabalhador com a empresa. As variaveis selecionadas foram: auto
definicdo do trabalhador, motivo de permanéncia na empresa, expectativa de
permanéncia, expressoes de identificacdo com a empresa e credibilidade nos

gestores da empresa.

TABELA 26: Auto definicdo do trabalhador.

Descricao Frequéncia (%)
Sou um(a) trabalhador(a) 11 11,2
Sou uma méo-de-obra 15 15,3
Sou um(a) funcionario(a) 34 34,7
Sou um(a) colaborador(a) 35 35,7
Outras definicbes 3 3,1
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Descobriu-se que 35,7% dos trabalhadores entrevistados, identificam-se

como colaboradores da empresa. Outros 34,7% se definem apenas como um(a)
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funcionario(a). Ainda 15,3% dos trabalhadores se consideram uma mao-de-obra da

empresa e 11,2% apenas como trabalhadores (Tabela 26).

TABELA 27: Motivo de permanéncia na empresa.

Descricao Frequéncia (%)
Depende deste trabalho para se sustentar 33 33,7
Depende deste trabalho para sustentar sua familia 26 26.5
Em razéo do salario e beneficios que recebe da empresa 4 4,1
Por gostar do trabalho que desenvolve na empresa 19 19.4
Por ter medo de ficar desempregado(a) 9 9,2
Outros motivos 7 7,1
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Entre os motivos apontados pelos trabalhadores entrevistados como principal

fator que os faz permanecer na empresa 33,7% deles afirmaram que dependem

desse trabalho para se sustentar e outros 26,5% para o sustento de suas familias.

Ja dos que afirmaram que permanecem na empresa porque gostam esse percentual

representa 19,4% dos trabalhadores entrevistados (Tabela 27).

TABELA 28: Expectativa de permanéncia na empresa

Descricéo Frequéncia (%)
Até 1 ano 23 23,5
Né&o sabe 4 4,1
De 1 ano até 2 anos 18 18,3
Mais de 2 anos até 5 anos 23 23,5
Mais de 5 anos 30 30,6
Total 98 100,0

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Quando colocada a questdo da expectativa dos

trabalhadores de

permanecerem na empresa 30,6% deles afirmaram que pretendem continuar na
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empresa por mais de 5 anos. Ja outra parte dos trabalhadores entrevistados 23,5%
disse que pretende ficar na empresa entre 2 e 5 anos e ainda outros 23,5%
afirmaram que pretendem permanecer trabalhando até um ano na empresa. (Tabela
28).

TABELA 29: Expressoes de identificacdo com a empresa.

Descricao Frequéncia (%)

Me sinto parte desta empresa 33 33,7%
Tenho orgulho de trabalhar nesta empresa 20 20,4%
Eu visto a camiseta da empresa 28 28,6%
Amo o meu trabalho nesta empresa 16 16,3%
Somos todos como uma familia nesta empresa 10 10,2%
S6 trabalho nesta empresa pois ndo consegui outro

13 13,3%
emprego
S6 trabalho nesta empresa pelo dinheiro 16 16,3%
Né&o vejo a hora de sair desta empresa 7 7.1%
Outras frases e definicoes 8 8,1%

*Total de entrevistados 151* 100,0%**

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).
*Por se tratar de uma questdo de mdltipla escolha, o nUmero de respostas € maior que o numero de

entrevistados.
**Q percentual foi calculado com base no nimero de entrevistados.

Das principais frases citadas pelos trabalhadores entrevistados que define a
sua relagcdo com a empresa 33,7% afirmaram que se sentem parte da empresa,
28,6% também disseram que vestem a camiseta da empresa e 20,4% disseram
sentir orgulho de trabalhar na empresa. Ainda, somados outros 29,6% dos
trabalhadores afirmaram que sO trabalham na empresa pelos rendimentos

econdmicos ou porque ndo conseguiram outro emprego (Tabela 29).
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TABELA 30: Credibilidade nos gestores da empresa.

Descricao Frequéncia (%)
Sim. Acredita em todos os gestores 4 4,1
Sim. Acredita na maioria dos gestores 12 12,2
Sim. Acredita em alguns dos gestores 64 65,4
N&o acredita em nenhum dos gestores da empresa e nao 12 12.2
especificou o motivo
N&o acredita em nenhum dos gestores da empresa por 5 61

motivos diversos
Total 98 100,0
FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Verificou-se que boa parte dos trabalhadores 65,4% confia em gestores
individualizados da empresa. Apenas 12,2% confia na maioria dos gestores, 0 que

parece indicar uma baixa permeabilidade da gestdo da empresa (Tabela 30).

Com relagdo ao grau de envolvimento dos trabalhadores com a empresa,
bem como seu sentimento de lealdade e colaboracdo encontrou-se que entre as
definicbes mais apontadas pelos trabalhadores para descrever sua propria imagem
enquanto trabalhador, um pouco mais de uma terceira parte aponta para uma
descricao de colaborador ou como funcionéario(a) dessa empresa.

Entre os motivos apontados pelos trabalhadores entrevistados que os fazem
permanecer trabalhando na empresa, verificou-se que o fator econdmico esta
fortemente presente, ja que somados, uma grande maioria desses trabalhadores
afirma que depende desse trabalho para seu sustento ou para o sustento de suas
familias. Constatou-se, também, que o grau de satisfacdo do trabalhador com seu
trabalho na empresa é baixo, ja que em torno de uma quinta parte concordam que

permanecem porque gostam do trabalho que realizam.

Quando estipulado aos trabalhadores um possivel prazo de permanéncia
deles na empresa, descobriu-se que a maioria pretende trabalhar por dois ou mais

anos nessa empresa.
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Das frases mais citadas pelos trabalhadores com relacédo ao seu trabalho e a
empresa, verificou-se que mais de um terco desses trabalhadores afirmam sentirem-
se parte da empresa, outros tantos afirmaram que vestem a camiseta da empresa e
que sentem orgulho de trabalhar nela. Ja dos quase um ter¢co que demonstraram
algum sentimento negativo com relagdo a empresa, identificou-se que esse
sentimento € demonstrado por razdo econdmica, ja que essa parte de trabalhadores
afirmaram s6 trabalhar na empresa pelo dinheiro ou porque ndo conseguiram outro

emprego.

No entanto, a questdo que verifica o nivel de credibilidade dos trabalhadores
nos gestores da empresa identificou que a grande maioria dos trabalhadores confia

em alguns gestores individualmente.

4.5.7 Sintese dos dados analisados

Em resumo, a imensa maioria dos trabalhadores entrevistados, ndo estuda
atualmente. Com base nos dados quantitativos que descrevem o perfil dos
trabalhadores, identificou-se que a forca de trabalho da empresa é fortemente
feminizada, pois a grande maioria dos trabalhadores pesquisados sdo mulheres e
mais da metade desses trabalhadores sédo jovens com idades entre 18 e 29 anos.
Também notou-se que mais da metade dos trabalhadores entrevistados sao
solteiros, considerando-se ainda os que sdo separados ou divorciados e mais da
metade dos trabalhadores entrevistados ndo possui filho. O nivel de escolaridade
predominante entre os trabalhadores € o ensino médio completo, ja que quase a
metade atinge esse nivel, em contrapartida a grande maioria dos trabalhadores, ndo

estao estudando atualmente.

A partir da andlise dos dados quantitativos relacionados com as dimensdes
do trabalhador na empresa quanto a sua forma de ingresso nessa, ao vinculo de
emprego que possui, ao tempo em que o trabalhador atua na mesma, ao seu setor
de atividade, cargo, faixa salarial e existéncia de promocbes e treinamentos,
constatou-se que: a grande maioria dos trabalhadores entrevistados ingressou na
empresa por meio de processo seletivo; também a maior parte desses trabalhadores

sdo funcionérios efetivos, o que indica que diferentemente de outras tendéncias
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contemporaneas a maior parte deles possui estabilidade de seus empregos; boa
parte dos trabalhadores esta trabalhando na empresa ha no minimo mais de trés
meses e no maximo até dois anos e a grande maioria atuam no setor de producéo
da empresa, sendo que boa parte dos trabalhadores entrevistados ocupam o cargo

de auxiliar de producéao.

Também identificou-se que a imensa maioria dos trabalhadores entrevistados
nao ultrapassa o recebimento de no maximo até 2,04 salarios minimos. Ainda a
imensa maioria dos trabalhadores 72,4% afirmaram nunca terem sido promovidos na
empresa. Com resultados semelhantes, a grande maioria dos trabalhadores

declarou nao receber treinamentos constantes por parte da empresa.

Dentro da perspectiva estrutural da empresa que estd diretamente
relacionada com a organizacdo interna do trabalho, constatou-se que dentre as
principais mudancas percebidas e apontadas pelos trabalhadores nos ultimos cinco
anos na empresa, estdo: uma nova forma de organizacéo do trabalho na empresa, a
percepcdo na melhoria do tratamento dado por gestores e lideres da empresa aos

trabalhadores e a insercéo de novos equipamentos na empresa.

Verificou-se, também, que embora seja um pouco restrita, existe a
possibilidade por parte dos trabalhadores para opinar junto aos seus supervisores
diretos e sugerir ideias em assuntos relacionados as atividades desenvolvidas na
empresa. Da mesma forma, constatou-se que a ha possibilidade, por parte dos
trabalhadores, para dar sugestbes de melhoria no ambiente e setor de trabalho no

qgual desenvolvem suas atividades, embora um pouco restrita.

Quanto a participacao dos trabalhadores em reunifes que envolvam decisdes
ligadas aos seus respectivos setores, embora nao seja assidua, cerca da metade
dos trabalhadores afirmaram que participam dessas reunifes enquanto que quase

uma quarta parte concorda em que sempre participam dessas reunioes.

Ja o acesso a informacdo demonstrou ser bastante limitado, a grande maioria
dos trabalhadores entrevistados afirmaram que somente as vezes ou muito poucas
vezes possuem conhecimento do que acontece na empresa. A forma como esses
trabalhadores possuem acesso as informacgfes internas da empresa também

demonstrou uma grande limitacdo, ja que a grande maioria desses trabalhadores
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alegou que se mantém informados sobre os acontecimentos da empresa através de

outros colegas.

Quanto as percepcoes dos trabalhadores e que descrevem seu sentimento de
valorizagdo econdmica junto & empresa, apurou-se que a grande maioria desses
trabalhadores estéo insatisfeitos com a remuneragao que recebem da empresa pelo

trabalho desenvolvido nela, avaliando o salario como sendo muito baixo.

A jornada de trabalho também demonstrou insatisfacdo por parte da maioria
dos trabalhadores entrevistados, ja que a maioria considerara a jornada de trabalho
na empresa muito ou um pouco extensa. No entanto, uma outra parte dos
trabalhadores, de cerca da metade considera justa e normal sua jornada de trabalho

na empresa.

Constatou-se que para uma grande maioria dos trabalhadores entrevistados
ha um descontentamento com sua valorizacdo no trabalho, ja que eles afirmaram

sentirem-se pouco valorizados pela empresa.

Ja com relacao a satisfacdo pessoal desses trabalhadores constatou-se que
ela esta presente para uma grande maioria dos trabalhadores entrevistados que

afirmaram sentirem-se um pouco ou muito feliz por trabalhar na empresa.

No entanto, entre os principais sentimentos nutridos pelos trabalhadores com
relacdo a atual administracdo da empresa, descobriu-se que 0s principais
sentimentos sdo negativos, particularmente em sentimentos de incerteza, de
inseguranca e de confusdo. Ainda assim, um sentimento de esperanca esta

discretamente presente em pouco mais de um quinto dos trabalhadores da empresa.

Com relagdo ao grau de envolvimento dos trabalhadores com a empresa,
bem como seu sentimento de lealdade e colaboracdo encontrou-se que entre as
definicbes mais apontadas pelos trabalhadores para descrever sua propria imagem
enquanto trabalhador, um pouco mais de uma terceira parte aponta para uma

descricéo de colaborador ou como funcionario(a) dessa empresa.

Entre os motivos apontados pelos trabalhadores entrevistados que os fazem
permanecer trabalhando na empresa, verificou-se que o fator econbémico esta

fortemente presente, ja que somados, uma grande maioria desses trabalhadores
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afirma que depende desse trabalho para seu sustento ou para o sustento de suas
familias. Constatou-se que o grau de satisfacao do trabalhador com seu trabalho na
empresa € baixo, ja que em torno de uma quinta parte concordam que permanecem

porque gostam do trabalho que realizam.

Quando estipulado aos trabalhadores um possivel prazo de permanéncia
deles na empresa, descobriu-se que a maioria pretende trabalhar por dois ou mais

anos nessa empresa.

Das frases mais citadas pelos trabalhadores com relacéo ao seu trabalho e a
empresa, verificou-se que mais de um terco desses trabalhadores afirmam sentirem-
se parte da empresa, outros tantos afirmaram que vestem a camiseta da empresa e
gue sentem orgulho de trabalhar nela. JA dos quase um terco que demonstraram
algum sentimento negativo com relacdo a empresa, identificou-se que esse
sentimento € demonstrado por razdo econémica, ja que essa parte de trabalhadores
afirmaram s6 trabalhar na empresa pelo dinheiro ou porque ndo conseguiram outro

emprego.

No entanto, a questdo que verifica o nivel de credibilidade dos trabalhadores
nos gestores da empresa identificou que a grande maioria dos trabalhadores confia

em alguns gestores individualmente.

4.6 A lealdade com a empresa: fatores explicativos

Nesta secdo, a andlise dos resultados da pesquisa quantitativa foi realizada a
partir do cruzamento de algumas variaveis consideradas chave, permitindo dessa
forma, uma descricdo mais profunda dos resultados quantitativos encontrados,
conforme demonstrado nas préximas tabelas. Foram escolhidas quatro variaveis
para analisar o avanco de novas praticas gerenciais e foram observados seus
cruzamentos com quatro variaveis explicativas: género, idade, setor e escolaridade.
Foram selecionadas, para analise, categorias relevantes das variaveis, de forma a

visualizar melhor as relagbes encontradas.
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4.6.1. Género e mudancas gerenciais

7

Nesta secdo € analisada a relacdo entre género e quatro variaveis
relacionadas com as mudancas gerenciais, a saber: sentimento de trabalhar na
empresa, expressoes de identificacdo com a empresa, auto definicdo do trabalhador

e credibilidade nos gestores da empresa.

TABELA 31: Género dos trabalhadores entrevistados versus variaveis de mudancas

gerenciais.

Sentimento de trabalhar na
Empresa Género Total

Masculino Feminino

Muito feliz Frequéncia 4 19 23
% de Género 12,5% 28,8% 23,5%
Um pouco feliz Frequéncia 16 29 45
% de Género 50,0% 43,9% 45,9%
Indiferente Frequéncia 11 10 21
% de Género 34,4% 15,2% 21,4%
Total 32 66 98
Género
Expressdes de identificacéo
com a empresa Masculino  Feminino
Me sinto parte desta empresa Frequéncia 11 23 34
% de Género 34,4% 35,4% 34,7%
l’ﬁqr:)k;zs(;rgulho de trabalhar nesta Frequéncia 5 14 20
%de Género g g 215%  20,4%
Eu visto a camiseta da empresa  Frequéncia 11 17 28
% de Género 34,4% 26,2% 28,6%
SE') trabalho Qesta empresa pois  Frequéncia 5 . 13
ndo consegui outro emprego
% de Género 18,8% 10,8% 13,3%
Género
Autoidentificac&o do trabalhador Masculino Feminino
Sou um(a) funcionario(a) Frequéncia 11 23 34

% de Género 34,4% 34,8% 34, 7%
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Sou um(a) colaborador(a) Frequéncia 15 21 36
% de Género 46,9% 31,8% 36,7%
Género
Credibilidade nos gestores da empresa Masculino Feminino
Na maioria/todos Frequéncia 6 12 18
% de Género 18,7% 18,2% 18,4%
Em alguns Frequéncia 23 42 65
% de Género 72% 63,6% 66,3%
Em Nenhum Frequéncia 3 12 15
% de Género 9,3% 18,2% 15,3%
Total por género 32 66 98

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Em relacdo ao sentimento de trabalhar na empresa, existe uma satisfacao
pessoal por parte da maioria dos trabalhadores entrevistados, sendo que 50% dos
trabalhadores do sexo masculino afirmou que se sente um pouco feliz por trabalhar
na empresa, ja por parte dos trabalhadores do sexo feminino, esse indice é de
43,9% dessas trabalhadoras. Ja dos trabalhadores que disseram se sentir muito
felizes por trabalhar na empresa, o percentual € maior entre as trabalhadoras do

sexo feminino, representando 28,8% dessas contra 12,5% dos homens.

Entre as expressbes de identificacdo formuladas aos trabalhadores
entrevistados, nos que afirmaram que se sentem parte da empresa, identificou-se
que esse sentimento esta muito préximo entre os trabalhadores de ambos 0s sexos,
estando presente em 35,4% das mulheres e em 34,4% dos homens. Dos
trabalhadores que afirmaram vestir a camiseta da empresa, essa afirmacéo é maior
entre os trabalhadores do sexo masculino, representando 34,4% deles contra 26,2%
dos homens. Ja dos que disseram que sentem orgulho de trabalhar na empresa,
essa cifra € um pouco maior entre as mulheres, partindo de 21,5% desse universo
contra 18,8% dos homens. Em relacdo a uma dimensdo econémica da relagéo
empresa-trabalhador os homens tendem a manter-se no emprego,
comparativamente com as mulheres, mais por ser uma possibilidade de emprego,
18,8% contra 10,8%.
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Quanto a auto identificacdo dos trabalhadores com relacdo a empresa, dos
que disseram se identificar como colaboradores, um percentual significativo dos
trabalhadores do sexo masculino 46,9% concordou com essa afirmacéo. Ja, 31,8%
das mulheres concordaram com a mesma afirmagdo. Entre os que afirmaram se
considerar um(a) funcionario(a) da empresa, a representatividade dessa afirmacéo é
bem equilibrada para ambos os sexos, sendo 34,8% das mulheres e 34,4% dos

homens.

Ja com relacdo a credibilidade dos trabalhadores no quadro gerencial da
empresa, percebe-se que essa credibilidade é individualizada ja que existe pela
maioria das respostas a credibilidade em alguns gestores da empresa. Ainda
verificou-se que essa credibilidade é maior entre os trabalhadores do sexo
masculino, ja que 72% dos trabalhadores desse género afirmaram acreditar em
alguns gestores da empresa, enquanto que entre as trabalhadoras esse indice
representa 63,6% delas. No entanto, também, percebeu-se que entre o0s
trabalhadores que afirmaram n&o acreditar em nenhum dos gestores da empresa,
esse indice é maior entre os individuos do sexo feminino representando 18,2% e

9,3% dos trabalhadores do sexo masculino (Tabela 31).

Em resumo, comparativamente em termos de sentimento pessoal, as
mulheres estdo mais satisfeitas por trabalhar na empresa. Ja os homens se definem
mais como colaboradores. Os homens também acreditam mais em alguns gestores
engquanto as mulheres acreditam menos em comparacdo aos homens, ainda que o
percentual seja alto também das que acreditam s6 em alguns gestores. Homens

trabalham mais na empresa pelo motivo de ndo terem conseguido outro emprego.

4.6.2. Faixa etaria e mudancas gerenciais

Nesta secdo é analisada a relacdo da faixa etaria e quatro variaveis
relacionadas com as mudancgas gerenciais como o sentimento de trabalhar na
empresa, as expressdes de identificagdo com a empresa, a auto definicdo do

trabalhador e a credibilidade nos gestores da empresa.



TABELA 32: Faixa etaria dos trabalhadores versus variaveis
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de mudancas

gerenciais.
Sentimento de trabalhar na empresa Total
De 30
Del8a a4l
29 anos anos Total
Muito feliz Frequéncia 15 3 23
% de ldade 30,0% 8,6% 23,5%
Um pouco feliz Frequéncia 20 18 45
% de Idade 40,0% 51,4% 45,9%
Indiferente Frequéncia 10 10 21
% de ldade 20,0% 28,6% 21,4%
Total por faixa etéria 50 35 98
Expressdes de identificacdo com a empresa Total
De 30
Del8a a4l
29 anos anos Total
Me sinto parte desta empresa Frequéncia 14 10 33

% de Idade 28,6%
Tenho orgulho de trabalhar nesta empresa  Frequéncia

10
% de ldade 20 4%
Eu visto a camiseta da empresa Frequéncia 10

% de Idade 20,4%

28,6% 33,7%

11,4% 20,4%

13 28
37,1% 28,6%

So6 trabalho nesta empresa, pois ndo Frequéncia
consegui outro emprego 8 5 13
% de ldade
16,3% 14,3% 13,3%
Total por faixa etéria 49 35 98
Autoidentificacéo do trabalhador Total
De 18 a 29 De 30 a4l
anos anos
Sou um(a) Frequéncia
21 9 34

funcionario(a)

% de 42,0% 25,7% 34,7%
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Idade
Sou um(a) Frequéncia
15 15 36
colaborador(a)
% de
30,0% 42,9% 36,7%
Idade
Credibilidade nos gestores
da empresa Total
De 18 a 29 De 30 a4l
anos anos
Na maioria/Todos Frequéncia 9 3 18
% de
18% 8,6% 18,4%
Idade
Em alguns Frequéncia 35 25 65
% de
70% 71,4% 66,3%
Idade
Em Nenhum Frequéncia 6 7 15
% de
12% 20% 15,3%
Idade
_ ) 50 35 98
Total faixa etéria
100,0% 100,0% 100,0%

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Em relacdo ao sentimento de trabalhar na empresa por idade, descobriu-se
gue existe um nivel de satisfacdo pessoal por parte da maioria dos trabalhadores
entrevistados. Entre os mais jovens, de 18 a 29 anos, existem maior acordo com o
sentimento de estar feliz, chegando a um total de 70% entre muito feliz e pouco feliz.
Ja na idade seguinte esse percentual chega a 60,2%. Nessa faixa etaria € maior o

percentual de indiferentes, chegando a 28,6% contra 20% dos mais jovens.

Ja com relagéo as expressdes de identificacdo com a empresa, identificou-se
gue parte dos trabalhadores tanto os mais jovens quanto os mais velhos possuem o
mesmo indice ao afirmar que se sentem parte da empresa, representando

respectivamente 28,6% de suas categorias por faixa etaria. Ja dos que afirmaram
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sentir orgulho de trabalhar na empresa, verificou-se que esse sentimento € mais
forte entre os mais jovens (20,4% contra 11,4%). Dos que afirmaram vestir a
camiseta da empresa, apresentou mais forca entre os mais velhos, com idade de 30
a 41 anos, representando 37,1% dos trabalhadores desta faixa etéria. Dos que
afirmaram que soO trabalham na empresa por razbes econdmicas, temos um indice
guase igual para ambas distribuicdes etarias de trabalhadores, representando 16,3%
dos trabalhadores com idade de 18 a 29 anos e 14,3% dos trabalhadores com idade
de 30 a 41 anos.

Com relacdo a autoidentificacdo do trabalhador com relagdo a empresa, 42%
dos mais jovens (de 18 a 29 anos) afirmaram sentirem-se um(a) funcionario(a),
contra 25,7% dos mais velhos que escolheram essa afirmacdo. Ja 42,9% dos
trabalhadores com mais idade (de 30 a 41 anos) afirmaram sentirem-se um(a)
colaborador(a), contra 30% dos trabalhadores mais jovens.

bY

No entanto, em relagcdo a credibilidade dos gestores por parte dos
trabalhadores, 18% dos trabalhadores mais jovens demonstraram acreditar em todos
ou na maioria dos gestores, contra 8,6% dos trabalhadores mais velhos. Dos que
afirmaram n&o acreditar em nenhum dos gestores da empresa, esse sentimento é
mais forte entre os trabalhadores mais velhos, representando 20% desses contra
12% dos trabalhadores mais jovens (Tabela 32).

Em resumo, comparativamente, o sentimento positivo de trabalhar na
empresa € semelhante, ainda que um pouco mais presente nos jovens que também
expressam mais orgulho de trabalhar na empresa, em uma comparacdo com 0s que
possuem mais idade. Comparativamente pela faixa dos trabalhadores identificou-se
também que os jovens optam por uma definicAo mais neutra de funcionarios. Eles
também acreditam, comparativamente, na maioria do quadro gerencial. Ja 0os mais
velhos tem um sentimento positivo menor de trabalhar na empresa, bem como
menor orgulho e acreditam menos comparativamente na maioria do quadro

gerencial, porém, definem-se mais como colaboradores.
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4.6.3 Setor de atividade e mudancas gerenciais

Nesta sec¢do é analisada a relacdo os setores de atividades dos trabalhadores
e quatro variaveis relacionadas com as mudancas gerenciais, a saber: sentimento de
trabalhar na empresa, expressdes de identificacdo com a empresa, auto definicdo do

trabalhador e credibilidade nos gestores da empresa.

TABELA 33: Setor de atividade dos trabalhadores entrevistados versus variaveis de

mudancas gerenciais.

Sentimento de trabalhar na empresa Setor de atividade Total
Adminis

Producéo Tracéo

Muito feliz Frequéncia 15 8 23
% de Setor 22,7% 27,6 23,5%
Um pouco feliz Frequéncia 28 15 45
% de Setor 42,4% 51,7 45,9%
Indiferente Frequéncia 17 4 21
% de Setor 25,8% 13,8 21,4%
Total 32 66 98
Setor de atividade
Adminis

Expressdes de identificagdo com a empresa  Producdo  Tragdo

Me sinto parte desta empresa Frequéncia 15 16 33

% de Setor 26,8% 47% 34,7%
Tenho orgulho de trabalhar nesta Frequéncia 12 8 20
empresa

0,

% de Setor 21,4% 235%  20,4%
Eu visto a camiseta da empresa  Frequéncia 17 9 28

% de Setor 30,4% 26,5% 28,6%
S6 trabalho nesta empresa pois  Frequéncia 12 1 13
nao consegui outro emprego

% de Setor 21,4% 3% 13,3%
Total por Setor 56 34 94

Setor de atividade
Adminis

Autoidentificacdo do trabalhador Producdo Tracdo
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Sou um(a) funcionario(a) Frequéncia 24 10 34
% de Setor 36,4% 34,5% 34, 7%
Sou um(a) colaborador(a) Frequéncia 19 15 36
% de Setor 28,8% 51,7% 36,7%
Total por Setor 43 25 70
Setor de atividade
Adminis
Credibilidade nos gestores da empresa Producdo Tracdo
Na maioria Frequéncia 13 5 18
% de Setor 20% 17,2% 18,4%
Em alguns Frequéncia 42 21 65
% de Setor 63% 72,5% 66,3%
Em Nenhum Frequéncia 11 3 15
% de Setor 17% 10,3% 15,3%
Total por Setor 66 29 98

FONTE: Dados da pesquisa quantitativa. (2015).

Quanto ao setor de atividade e ao sentimento de trabalhar na empresa,
verificou-se que 27,6% dos trabalhadores que estdo lotados no setor de
administracdo da empresa, sentem-se muito feliz por trabalhar nela, contra 22,7%
dos trabalhadores que estdo lotados no setor de producdo. Ainda, 51,7% dos
trabalhadores do setor de administracéo, afirmaram sentirem-se um pouco feliz por
trabalhar na empresa contra 42,4% dos trabalhadores do setor de producéo. Ainda,
a indiferenca aparece com mais forgca entre os trabalhadores do setor de producéo,
representando 25,8% deles contra 13,8% dos trabalhadores do setor administrativo.

Das expressfes de identificacio com a empresa escolhidas pelos
trabalhadores, 47% dos que pertencem ao setor administrativo, afirmaram que se
sentem parte da empresa contra 26,8% dos trabalhadores pertencentes ao setor de
producdo. O sentimento de orgulho por trabalhar na empresa € muito préximo para
os trabalhadores de ambos setores, representando 23,5% dos trabalhadores do
setor administrativo e 21,4% dos trabalhadores do setor de producédo. Dos que
afirmaram vestir a camiseta da empresa, constatou-se mais for¢a na afirmacéo vinda
por parte de 30,4% dos trabalhadores do setor de producéo, contra 26,5% dos que

trabalham em setor administrativo. Ja a razéo de trabalhar na empresa por néo ter
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conseguido outro emprego, aparece com mais forca na afirmacao dos trabalhadores
do setor de producdo, representando 21,4% desses contra apenas 3% dos

trabalhadores do setor de administragdo que optaram por essa expressao.

Com relagcdo ao sentimento de autoidentificacdo do trabalhador com a
empresa, trabalhadores que se definem como um(a) funcionario(a), em ambos
setores apresentaram representatividade proxima, 36,4% dos que estdo lotados no
setor de producédo e 34,5% dos que fazem parte do setor de administracdo. No
entanto, entre os trabalhadores que se definem como colaboradores da empresa,
essa expressdo € mais forte entre os trabalhadores do setor administrativo,
representando 51,7% deles contra 28,8% dos trabalhadores do setor de producéo

gue afirmaram sentirem-se um(a) colaborador(a).

JA em termos de credibilidade nos gestores da empresa, 20% dos
trabalhadores do setor de producdo afirmaram acreditar na maioria deles contra
17,2% dos trabalhadores do setor de administracdo que fizeram essa afirmacéo. Dos
que afirmaram acreditar em alguns gestores, 72,5% dos trabalhadores do setor
administrativo escolheram essa afirmativa, contra a 63% dos trabalhadores do setor
de producédo. Ainda, dos que afirmaram nao acreditar em nenhum dos gestores da
empresa, verificou-se que essa afirmativa foi mais forte entre os trabalhadores do
setor de producéo, representando 17% desses contra 10,3% dos trabalhadores do

setor de administracdo que optaram por essa afirmacéo. (Tabela 33).

Em resumo, comparativamente, a variavel que melhor explica o
comportamento dos trabalhadores é setor de atividade. ldentificou-se que os
trabalhadores que estdo lotados no setor de administracdo, mostram nos diversos
indicadores uma maior implicacdo com a empresa, maior percentual de sentimentos
positivos, se sentem mais parte da empresa. Uma parte infima dos trabalhadores do
setor de administracdo trabalha na empresa porque ndo conseguiu outro emprego.
Também mais da metade dos trabalhadores do setor de administracado
comparativamente a outros setores, demonstraram uma definicdo pessoal de
colaborador contra mais de uma quarta parte dos trabalhadores do setor de
producdo. Ainda, comparativamente, os trabalhadores do setor de administracao

acreditam mais nos gestores do que os trabalhadores de outros setores da empresa.
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4.7 Interpretacao dos resultados

Nesta secdo séo apresentadas as reflexdes finais obtidas com os resultados
das pesquisas qualitativa e quantitativa a partir da enumeragéo dos principais pilares
do discurso gerencial proferido pelos gestores da empresa, as caracteristicas dos

trabalhadores e o avanco do discurso de envolvimento.

Inicialmente constatou-se pelo discurso proferido pelos gestores da empresa
gue uma dimensdo que procura legitimar as praticas organizacionais e que Sao
pilares da politica organizacional da empresa, existe a intencdo por parte da
geréncia de inserir os trabalhadores em reunides que eles possam participar mais
efetivamente com opinides e ideias, ja que atualmente essa participacdo ocorre mais

de forma informativa;

Verificou-se algumas discordancias também na postura dos gestores com
relacdo a politica de participacéo dos trabalhadores, ja que um demonstrou estimular
e valorizar a participacdo dos trabalhadores com sugestdes que possam contribuir
com a empresa € a0 mesmo tempo promover um sentimento de reconhecimento.
Em contrapartida, o outro gestor acredita que deve haver limitacdo dessa

participacéo, pois as decisdes devem ser de responsabilidade gerencial;

Constatou-se pelo discurso dos gestores que muitas mudancas foram
promovidas na organizacdo do trabalho em decorréncia de novas politicas de
gestédo, o que afetou a rotina dos trabalhadores e um distanciamento das relagbes

de trabalho, refletindo-se negativamente na valorizacéo dos trabalhadores;

Identificou-se que a empresa nao possui uma politica definida de valorizacéo
para seus trabalhadores, nem plano de cargos e salarios, mas que esta buscando

essa construcao;

Na visdo dos gestores, trabalhadores devem buscar por iniciativa propria
aprimorar seus conhecimentos e habilidades profissionais para que possam

desfrutar de oportunidades internas que venham a surgir na empresa;

De acordo com os gestores, a estabilidade dos trabalhadores em seus postos

de trabalho e a garantia do emprego na empresa se da através do seu
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comprometimento, que € medido pelos resultados satisfatorios que eles fornecem

para a empresa,

Evidenciou-se ainda pelo discurso dos gestores que eles reconhecem a
importancia do trabalhador como sendo vital para a empresa, e 0 desejo de
compensar os trabalhadores com melhor desempenho;

Verificou-se ainda uma certa fragilidade na comunicacgéo interna dos gestores
com trabalhadores, jA que esses afirmaram a limitacdo da participacdo dos
trabalhadores em reunides acrescido da inadequacédo da linguagem utilizada pelos
gestores para comunicar seus trabalhadores, dificultando algumas vezes a
compreensao das informagdes compartilhadas;

Identificou-se que a expresséao colaboracdo possui para os gestores o sentido
de engajamento dos trabalhadores com os objetivos da empresa e o termo
colaborador é difundido com certa frequéncia para difundir essa ideia entre os

trabalhadores;

Descobriu-se que a empresa esta passando por um momento de mudancgas e
inser¢cdes de novas préaticas organizacionais, buscando melhorar sua relagdo com

trabalhadores e obter maior participacdo e engajamento por parte deles;

Ainda na visao dos gestores da empresa, o tipo ideal de trabalhador para a
empresa € aquele que esta disposto a ser moldado, a fim de facilitar a interiorizacéo
de valores da empresa e a adesao desses trabalhadores aos principios de misséo e

visdo determinados pela organizacao;

Com relacdo aos trabalhadores, identificou-se que a forca de trabalho é
predominantemente feminina, jovem e com maior nivel de escolaridade que a
populacdo geral pesquisada ja que quase duas quintas partes possui 0 ensino médio

completo;

A maioria dos trabalhadores ingressou na empresa por meios formais, através
de um processo de selecdo, sdo trabalhadores estaveis, tem pouco tempo na
empresa ja que mais da metade esta ha no maximo dois anos. Boa parte desses

trabalhadores estdo lotados no setor de producédo da empresa ganham no maximo
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até dois salarios minimos (minimo nacional); ndo tem mobilidade no trabalho nem

treinamentos permanentes;

Também constatou-se que os trabalhadores percebem mudancas técnicas,
organizacionais e de relacionamento com as chefias, participam em parte na
organizagdo do trabalho dando inclusive opinides e sugestbes, mas nao
desconhecem muitas coisas que ocorrem na empresa, pois para a maioria essas

informacdes s6 chegam até eles por intermédio de colegas;

A percepcdo com relacdo aos salarios € de que ganham pouco e que a
jornada de trabalho é considerada extensa. H4 uma baixa satisfacdo com trabalhar

na empresa e um sentimento forte de inseguranca e incerteza;

Uma parte da forca de trabalho se entende como colaboradora, que € parte
da empresa e que veste a camiseta da empresa, mas sédo razdes econémicas que
fazem com que permanecam na empresa. Contudo, mantém uma expectativa de
permanecer na empresa um contingente importante de mais da metade dos

trabalhadores;

Enfim, chama a atencdo o fato dos trabalhadores acreditarem pouco no
quadro gerencial. A maioria dos trabalhadores s6 acredita em alguns.

4.8 Fatores explicativos da adesao ao discurso gerencial

Nesse subcapitulo sdo apresentados os fatores explicativos para o0s
resultados obtidos com a pesquisa quantitativa conforme os objetivos e hipéteses

descritos nesse estudo.

Inicialmente para compreender a adesao dos trabalhadores as novas politicas
gerenciais, elencamos algumas variaveis explicativas que descrevem caracteristicas
importantes sobre os trabalhadores. Para identificar algumas distingbes entre os
sentimentos desses trabalhadores, elencamos como a variavel mais importante, o
setor de atividade em que esses trabalhadores atuam, justamente por apresentarem

comparativamente algumas percepcoes distintas.
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Assim, identificamos que comparativamente, o0 sentimento positivo de
trabalhar na empresa esta mais presente nos trabalhadores pertencentes ao género

feminino, jovens e que atuam no setor administrativo da empresa.

Logo, o sentimento de colaboragdo, comparativamente € mais presente nos
trabalhadores do género masculino, mais velhos e pertencentes ao setor de

administracdo da empresa.

Ja com relacéo a credibilidade dos trabalhadores nos gestores da empresa,
0s resultados demonstraram comparativamente que homens, jovens e que atuam no
setor administrativo da empresa, inclinam-se mais a acreditar nos gestores da

empresa.

Dos trabalhadores que elencaram o motivo de trabalhar na empresa por nao
ter conseguido outro emprego, verificou-se comparativamente que esse sentimento
estd mais presente em trabalhadores do género masculino, jovens e que atuam no

setor de producao.

Dessa forma, para compreender como se da a adesédo dos trabalhadores aos

novos discursos gerenciais, identificou-se que:

e com relacdo ao setor de atividade, os trabalhadores que atuam no setor
administrativo da empresa, demonstraram mais associacdo de sentimentos
positivos com relacdo a empresa. Também possuem um maior sentimento de
colaboragéo e inclinam-se a ter mais credibilidade nos gestores e sdo menos
razao de optar pela empresa porque ndo conseguiu outro emprego;

e (uanto ao género desses trabalhadores, o sentimento positivo com relacao a
empresa € mais forte nas mulheres, que por sua vez, comparativamente com
os homens, se definem menos como colaboradoras, assim como acreditam
menos comparativamente nos gestores. No entanto, as trabalhadoras utilizam
menos argumento de que ndo conseguiram outro emprego;

e ja os homens, comparativamente foram os que menos demonstraram nutrir
sentimentos positivos por trabalhar na empresa, mas os que mais se definem
como colaboradores da empresa, assim como, comparativamente possuem

maior credibilidade nos gestores da empresa, em contrapartida, sdo os que
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mais utilizam o argumento de que trabalham na empresa por nao ter
conseguido outro emprego;

no entanto, com relacdo a faixa etaria desses trabalhadores, verificou-se que
0S jovens s80 0s gque absorvem mais sentimentos positivos com relacédo a
empresa, em contrapartida s&o o0s que menos se definem como
colaboradores. Ja com relacdo a credibilidade, também constatou-se que
comparativamente os trabalhadores mais jovens possuem mais credibilidade
nos gestores, mas ndo demonstraram diferencas comparativamente com 0s
trabalhadores mais velhos no argumento de trabalhar na empresa por nao

terem conseguido outro emprego.

Dessa forma, para uma melhor visualizacdo dessas comparacoes, os resultados

foram distribuidos em um quadro comparativo entre variaveis com indicadores de

adesao, demonstrando dessa forma, o envolvimento real desses trabalhadores aos

novos discursos e praticas organizacionais da empresa.

QUADRO 1: Comparativo entre variaveis.

Género ldade Setor
Variaveis Mulher | Homem | Jovens | Velhos | Admin. | Prod.
Sentimento positivo X X X
Colaboracéao X X X
Acreditar em gestores X X X
conseguiu outro X = = X
emprego

Fonte: Construido pela pesquisadora (2015)

Esperariamos hipoteticamente que jovens, mulheres e administracdo se

associassem com indicadores de adeséao.

A adesdo aos discursos gerenciais avanca e é mais clara no setor de

administracdo, ja que se identificou que trabalhadores que atuam nesse setor,
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tendem a ter mais sentimentos positivos, senso de colaboracéo e acreditar mais em

gestores da empresa.

Género e idade séo variaveis que ainda ndo definem a adesdo, pois em
alguns aspectos parece que as mulheres aderem mais ao discurso (em razdo do
sentimento positivo com a empresa e razao ndo econdmica para 0 emprego) e em
outros aspectos parece que aderem menos (com relacdo ao senso de colaboracéo e

credibilidade nos gerentes).

O mesmo raciocinio com a idade. Os jovens parecem que aderem mais
(sentimento positivo com a empresa e acreditar mais nos gestores) e em outros
aspectos parece que aderem menos (colaboragéo) ou igual que os mais velhos

(razdo ndo econbmica para 0 emprego).

Dessa forma, utilizando-se dos dados gerais das pesquisas qualitativa e
guantitativa, apresentamos o0s resultados encontrados para 0s questionamentos

apontados inicialmente nas hipéteses desse estudo:

a) Ao afirmar-se na hipétese inicial que os gestores da empresa disseminam
um discurso convincente de valorizacdo dos trabalhadores, onde estes sao
interpelados como colaborador chegou-se a seguinte concluséo: identificou-se pelos
resultados da pesquisa quantitativa, que esse sentimento de colaboracdo esta

divulgado na empresa.

b) Ao afirmar-se na terceira hipotese que os trabalhadores da empresa
percebem o discurso gerencial da empresa, possivelmente através do tratamento
recebido nesta e dos beneficios disponibilizados a eles chegou-se a seguinte
conclusdo: dentre as principais mudancas apontadas pelos trabalhadores, foram
percebidas uma nova forma de organizacdo do trabalho e uma melhoria no
tratamento recebido por parte dos gestores. No entanto, quanto aos beneficios
disponibilizados aos trabalhadores, percebeu-se que a grande maioria esta
insatisfeita com a sua remuneragcdo. Também a maioria dos trabalhadores considera
extensa a sua jornada de trabalho e ainda através da grande maioria dos
trabalhadores foi demonstrado um descontentamento com sua valorizagdo no

trabalho, contrastando dessa forma com a afirmativa dessa hipétese;
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c) Ao afirmar-se na quarta hipotese em que os trabalhadores da area
administrativa apresentam diferentemente dos trabalhadores da area de producéao;
entendendo que o termo lealdade, esta ligado a implicacdo destes trabalhadores em
termos de seu trabalho desenvolvido na empresa, bem como a crenca nos valores
morais e éticos determinados por esta, confirma-se a hipotese a partir dos seguintes
resultados: existem diferencas entre os trabalhadores das areas administrativas e de
producdo, jA4 que trabalhadores do setor administrativo comparativamente
demonstraram mais sentimentos positivos com relacdo a empresa, assim como mais

senso de colaboracao e credibilidade em gestores da empresa,;

d) Ao afirmar-se na quinta hipétese que: os trabalhadores permanecem
atuando na empresa prioritariamente em razao do salario, confirma-se a hipotese a
partir dos seguintes resultados: Dentre os motivos mais apontados pelos
trabalhadores para permanecer na empresa, o fator econbmico esta fortemente
presente, jA que a grande maioria dos trabalhadores afirmou que depende desse

trabalho para seu sustento ou sustento de sua familia;

e) Ao afirmar-se na sexta hipétese que: a maior parte dos trabalhadores da
empresa pretende continuar no emprego pelos proximos anos: confirma-se em parte
essa hipotese, com o aditivo de um tempo de permanéncia determinado por esses
trabalhadores, ja que a maioria deles elencaram um periodo de dois ou mais anos

de permanéncia na empresa,

f) Ao afirmar-se na sétima hip6tese que: a maior parte dos trabalhadores da
empresa nutrem sentimentos positivos com relacdo as novas praticas da
organizacdo, chegou-se a seguinte concluséo: a hip6tese se confirma parcialmente,
ja que os resultados apresentam ambiguidades, pois das expressfes com as quais
os trabalhadores mais concordaram com relacdo ao seu trabalho, destacam-se as
afirmativas que demonstram sentirem-se parte da empresa, vestirem a camiseta e
sentirem orgulho de trabalhar nela. Em uma outra afirmativa, verificou-se que a
satisfacdo pessoal dos trabalhadores estad presente para a grande maioria que
afirmou sentir algum nivel de felicidade por trabalhar na empresa. No entanto, foram
apontados sentimentos negativos com relacdo a atual gestdo da empresa, em que

destacam-se 0s sentimentos de incerteza, inseguranga e confuséo.
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g) Ao afirmar-se na oitava hipétese que: A maior parte dos trabalhadores da
empresa acreditam que ndo ha estabilidade no emprego mesmo que haja
comprometimento por parte destes, pois a empresa é considerada instavel, alegam
que as condi¢cdes de trabalho em geral sdo consideradas boas, a jornada é
considerada muito extensa, a lideranca é democratica, os salarios sdo considerados
razoaveis e a comunicacédo interna € considerada boa. Chegamos aos seguintes
resultados: verificou-se tanto pelo discurso dos gestores quanto pelos resultados da
pesquisa quantitativa junto aos trabalhadores, que existe uma certa estabilidade na
empresa, diferentemente de outras tendéncias contemporaneas, ja que em grande
maioria sao funcionarios efetivos da empresa destacando, no entanto, o equivoco da

hipétese para essa afirmativa.

Ja no que tange as condi¢des de trabalho, pelos resultados demonstrados na
pesquisa gquantitativa, temos outro equivoco, ja que as condi¢cdes de trabalho néo
apresentaram resultados positivos para a maioria dos trabalhadores que considera a
jornada de trabalho extensa. A percepcao desses trabalhadores com relacdo ao
nivel de lideranca € de certa forma democratica, ja que esses demonstraram possuir
uma certa liberdade em participar de reunides e dar opinides e sugestdes junto a
lideranca. No entanto ha percepcédo de insatisfacao por parte da grande maioria dos
trabalhadores com relacdo aos salarios e do acesso a informacdes internas da

empresa.

Uma segunda hipétese referente aos pilares da politica gerencial da empresa
sdo voltados para a promocao da qualidade de vida no trabalho, salde e seguranca
dos trabalhadores, acabou néo sendo testada nesta pesquisa.

Finalmente criou-se novas hipo6teses, no decorrer do trabalho sobre género e
idade, encontrando-se resultados ambiguos: género e idade sdo variaveis que ainda
nao definem a adeséo, ja que em alguns aspectos parece que as mulheres aderem
mais ao discurso (em razdo do sentimento positivo com a empresa e razao nao
econbmica para 0 emprego) e em outros aspectos parece que aderem menos (com
relacdo ao senso de colaboracgéo e credibilidade nos gerentes). O mesmo raciocinio
foi verificado com a variavel que demonstrou que jovens parecem absorverem mais

(sentimento positivo com a empresa e acreditar mais nos gestores) e em outros
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aspectos parece que absorvem menos (colaboragédo) ou igual que os mais velhos

(razdo ndo econbmica para 0 emprego).

Depois da andlise dos resultados na pesquisa empirica passamos as

consideragdes finais da dissertagao.



CONSIDERACOES FINAIS

O estudo que levamos adiante nesta dissertacdo baseou-se em observacfes
e no entendimento do contemporaneo mundo do trabalho, voltado para a verificagéo
de como ocorre a adesao dos trabalhadores aos novos discursos gerenciais e as

praticas de envolvimento.

Para tanto, foram abordados temas importantes nessa discusséo, utilizando-
se inicialmente de uma pesquisa tedrica que trouxe como obra principal o livro: O
novo espirito do capitalismo de Boltanski e Chiapello. Também foram utilizadas
outras obras de autores diversos, a fim de uma compreensdo acerca do moderno

capitalismo flexivel e suas transformacdes.

Mesmo que o capitalismo tenha passado por diferentes periodos, desde
aqueles em que apresentou um carater mais "selvagem" a outros em que incorporou
demandas sociais, até o atual, mais flexivel, trata-se de um sistema que continua se
transformando, se reinventando e se adaptando. Ainda que apresente desvantagens
para os trabalhadores, possui dominio sobre eles e estad legitimado, ja que
reconhecidamente € um sistema funcional capaz de atender, em certa medida tanto

as necessidades dos trabalhadores quanto aos interesses dos donos do capital.

Nessa perspectiva, Boltanski e Chiapello (2009) afirmaram em sua obra que o
espirito do capitalismo existe porque utiliza argumentos convincentes de mobilizacéo
junto aos trabalhadores; que, por sua vez, absorvem esses argumentos e como uma
ideologia que justifica a sua adeséao, em um sistema que promete beneficios a todos.
Ainda nos tempo atuais o capitalismo permanece firme, ja que seus argumentos vao
sendo sofisticados e aprimorados para cumprir seu principal objetivo que é manter

os trabalhadores mobilizados e engajados no sistema de organizacgéo do trabalho.

O espirito do capitalismo traz consigo um conjunto de crencas que auxiliam

na sua compreenséo e facilitam a adeséo dos trabalhadores, fazendo com que tanto
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os individuos dominantes quanto os dominados se conformem e aceitem fazer parte

desse sistema, legitimando sua coeréncia e modos operandi.

Entre as principais caracteristicas da recente reestruturagcdo da producéo
apontadas no novo espirito do capitalismo, destacam-se duas principais: inicialmente
0 avanco da tecnologia e a insercdo de novos equipamentos NOS pProcessos
produtivos, e logo as condicbes em que capital e trabalho se encontram para colocar
em funcionamento o sistema econémico. A insercdo de novas tecnologias na linha
de producdo das empresas traz a necessidade de uma adaptagéo constante para o
uso de equipamentos cada vez mais sofisticados, implicando no aumento do volume
de producdo e da diversificacdo de produtos fabricados. Em contrapartida, a
insercdo das novas tecnologias também apresenta muitas perdas para o0s
trabalhadores, j4 que reduz consideravelmente muitos postos de trabalho ocupados
por mao-de-obra humana, exigindo cada vez mais com que aqueles estejam

qualificados para a operacionalizacéo e controle dos processos tecnoldgicos.

Somado a tudo isso, prevalece um acumulo ilimitado do capital e aumento de
lucro para os donos do capital, sendo essa a principal finalidade do capitalismo. Os
trabalhadores, da sua parte, ndo possuem outra alternativa sendo a de conformar-se

em vender sua forca de trabalho para obter os meios de sobrevivéncia.

Ja, a segunda caracteristica do capitalismo refere ao fato de que esse
trabalhador ndo é “obrigado” a aceitar as condi¢des impostas pelos donos do capital,
da mesma forma em que estes séo livres para recusar as condi¢cdes impostas pelos
trabalhadores e assim ndo ofertar o emprego. No entanto, vistas as necessidades e
fragilidades desse trabalhador, ndo h& outra alternativa para ele sendo a de
subordinar-se e vender sua forca de trabalho, ndo de maneira “forcada” ou
comparada a escraviddo, mas de maneira submissa partindo voluntariamente da

concordancia desse trabalhador para as condi¢cdes propostas.

Boltanski e Chiapello (2009) argumentam em sua obra, que o espirito do
capitalismo s6 possui essa viabilidade em razdo de uma ideologia que torna legal o
engajamento dos trabalhadores; e donos do capital que se utilizam de bons
argumentos de manipulacdo, demonstrando e elencando vantagens para 0s
participantes desse processo, agregando um bem comum a todos que assumem

esse compromisso. Os autores também destacam que para que esses argumentos
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funcionem, o capitalismo precisa fornecer algumas garantias de seguranca as
pessoas, destacando-se os meios de fornecer condi¢cGes para viver, formar familia,
ter filhos, acesso a moradia e bens materiais, entre outras necessidades. E
justamente em funcéo dessas condi¢coes e desses meios que a ideologia capitalista

consegue a adesao dos individuos.

Somados a essa perspectiva de Boltanski e Chiapello (2009), outras analises
também fornecem evidéncias de algumas mudancas que o0 sistema capitalista vem
sofrendo ao longo do tempo, como o exemplo atual em que é retratada uma
ideologia de colaboracédo entre os trabalhadores. Esse engajamento esta presente
nos estudos de Coriat (1994), particularmente em sua versdao de “engajamento
estimulado”, caracteristico do modelo de gestédo japonés, que visa a construcao de

uma flexibilidade interna do trabalho.

Outros autores chamam atencéo para esse processo de maior engajamento
do trabalhador. Neste sentido, o trabalhador é instigado pela empresa a participar da
melhoria da producéo, colocando a sua disposi¢cao todo o seu conhecimento pratico
(saber-fazer), bem como sua iniciativa para agir e sua autonomia na execucao de

seu trabalho.

A autonomia soma-se ao trabalho coletivo, pois passa a ser algo natural no
contexto da nova organizacdo do trabalho que os trabalhadores desenvolvam suas
atividades em cooperagao uns com 0s outros, em um sentido produtivo que de certa
forma incorpora também uma dimensao afetiva. Rosenfield (2003), por sua vez,
aponta para o sentido negativo da autonomia, como "autonomia outorgada",
justamente porque as relacdes de trabalho seguem os objetivos e finalidades
econdmicas da empresa. Ainda nesse sentido negativo, essa autonomia pode se
transformar em algo destrutivo entre os grupos de trabalho que se identificam com
as atividades que desenvolvem na empresa, ja que induz a um individualismo e
enfraquece as relagdes entre os trabalhadores, ja que eles séo levados a fortalecer

sua relagéo individual com a empresa.

Em um outro estudo sobre discursos gerenciais, Saraiva, Pimenta e Corréa
(2002) apontaram para algumas caracteristicas peculiares utilizadas no discurso da
empresa, como o0s termos “sobrevivéncia’, “qualidade”, “produtividade” e

“‘competitividade”. Nesse caso, os autores apontam para o fato desse discurso
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funcionar como uma estratégia de gestéo fincada na mobilizacdo dos trabalhadores
para atingir os objetivos da organizacdo. Sao discursos variados, com diversificadas
formas de expor suas linhas de acdo, no qual s&o utilizados varios meios de
argumentacao que objetivam convencer os trabalhadores a absorverem e aderirem

aos seus conteudos.

No entanto, foram encontradas por Saraiva, Pimenta e Corréa (2002),
algumas ambiguidades nos discursos que a organizacao dissemina, ja que nao sao
encontradas perspectivas negativas para a empresa nesse discurso, ao contrario do
gue se imagina, ele se torna uma ferramenta positiva ja que alinha-se justamente a

forca de influéncia que as empresas possuem sobre seus empregados.

Para cotejar as preocupacdes tedricas com a realidade empirica, escolheu-se
uma para ser pesquisada neste estudo, a qual atua no ramo de equipamentos para
salde e esta localizada na cidade de Pelotas/RS, ha aproximadamente 45 anos. O
estudo consistiu em descrever e explicar os discursos de gestdo e a adesédo dos
trabalhadores.

O que observou-se na pesquisa qualitativa realizada por meio de entrevistas
com dois gestores da empresa, € que existem avancos relacionados a um novo
discurso gerencial, mas ele ndo € homogéneo ja que apresenta ambiguidades
percebidas a partir do depoimento de ambos. Nesse sentido, observou-se que um
dos gestores estd mais proximo do novo espirito do capitalismo, permeando as
caracteristicas aqui apresentadas, enquanto o outro estd mais afastado desse novo
espirito e inserido em um modelo mais tradicional de gestdo. Contudo, também
observou-se que essa empresa esta em um processo atual de reestruturacdo e que

pretende ingressar nos padrdes do novo espirito do capitalismo.

Nesse sentido, verificou-se através do discurso, que é disseminado pelos
gestores da empresa, que dentro da dimensdo que legitima suas préticas
organizacionais e que sao pilares de uma politica ainda em construcdo, existe a
perspectiva de que os trabalhadores venham a ter uma participagcdo mais efetiva na

empresa através de suas opinides e ideias.

Algumas discordancias na postura dos gestores se deram relativas a

participacéo dos trabalhadores nas decisfes da empresa, ja que enquanto um deles
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acredita que esse estimulo serve para a valorizacdo dos trabalhadores, o outro
argumenta que esse procedimento precisa ser limitado, jA& que muitas questbes so
podem ser decididas pela geréncia. Esse fato pode estar condicionado justamente
ao medo e a inseguranca que as transformacdes trazem para o contexto gerencial,
visto que um dos gestores condiciona a participacdo dos trabalhadores a questdes
muito limitadas, sem que estes interfiram na dependéncia do gestor para a tomada

de decisao e esse perca de certa forma, seu poder sobre os trabalhadores.

Também identificou-se através da fala desses gestores, que muitas
mudancas ja foram promovidas na organiza¢do do trabalho, ocorrendo justamente
em razdo de um novo modelo de gestdo que estad sendo adotado. Em decorréncia
disso, colocou-se por parte de um dos gestores, que essas mudancas estdo
afetando a rotina dos trabalhadores e criando um distanciamento nas relagdes da
empresa junto a eles, refletindo-se de forma negativa em seu processo de
valorizacdo. Embora atualmente a empresa ndo possua um plano definido de cargos
e salarios voltados para uma politica de valorizacdo dos trabalhadores, ela esta

buscando essa construcéao.

Dentro do discurso gerencial também foi identificado que gerentes concordam
gue os trabalhadores devem aprimorar conhecimentos e habilidades, mas que essa
iniciativa deve partir dos proprios trabalhadores, tendo como participacdo da
empresa, apenas 0 incentivo de possiveis novas aberturas de oportunidades

profissionais internas, sem necessariamente demonstrar alguma garantia.

Quanto a estabilidade do emprego, verificada na fala dos gestores, a mesma
esta condicionada ao "comprometimento” dos trabalhadores com a empresa, sendo
utiizada como moeda de troca, isto €, espera-se maior participacdo dos

trabalhadores tendo como contrapartida o emprego garantido.

O discurso gerencial da empresa também demonstra que 0s gestores
reconhecem a importancia do trabalhador como pec¢a vital de funcionamento,
expondo em seus relatos o desejo de compensar os trabalhadores “que obtiverem
melhor desempenho”, partindo do método de reconhecimento dado por uma
meritocracia. Verifica-se ainda nesse relato uma discrepancia no sentido de

valorizagdo dos trabalhadores, ja que embora a empresa demonstre reconhecer a
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importancia de todos eles, visa criar um clima de competicdo para obter resultados

mais satisfatorios de sua forca de trabalho.

Quanto a disseminacao de informacdes, o relato dos gestores entrevistados
demonstrou que a comunicagdo interna da empresa é fragil, jA que a participacédo
dos trabalhadores em reunifes de setor & limitada e muitas vezes a linguagem
utilizada pela geréncia ndo esta adequada a uma facil interpretacdo e
compartilhamento por parte dos trabalhadores. Essa dificuldade pode ser explicada
pelo fato de que gestores, em geral, utilizam muitos termos técnicos, tornando essa
forma de comunicagdo algumas vezes incompreensivel por parte dos trabalhadores,

gue em muitas situacdes estdo distanciados da realidade organizacional.

No entanto, observou-se por parte da empresa, uma estratégia de
engajamento dos trabalhadores a partir do uso do termo de colaboracao, presente
em algumas falas dos gerentes entrevistados, o qual passa a ser difundido e
absorvido pelos trabalhadores, tendo, em certa medida, um sentido identitario deles
com 0s propoésitos da empresa. Por sua vez, também constatou-se a partir dos
depoimento dados pelos gerentes, que a empresa tem um tipo ideal de trabalhador:
trata-se de um individuo que esteja disposto a ser moldado pela empresa. Nessa
perspectiva, verifica-se que a empresa busca impor um processo de interiorizagao

na reproducao de valores que garantam a adeséo dos trabalhadores.

Para compreender como ocorre a adesdo dos trabalhadores aos novos
discursos gerenciais, apresentamos uma seérie de resultados, partindo inicialmente
de uma descricdo do perfil dessa classe trabalhadora, e logo dos sentimentos,
atitudes e valores que séo absorvidos por estes frente as préaticas de gestdo da

empresa.

A partir da pesquisa quantitativa realizada com os trabalhadores da empresa,
verificou-se que a forca de trabalho é predominantemente feminina, jovem e possui
maior nivel de escolaridade comparada aos demais trabalhadores. Também
descobriu-se que a maioria dos trabalhadores passou por meios formais de sele¢cao
para conseguir seu emprego na empresa, sao trabalhadores efetivos e considerados
estaveis em seus empregos, mas que estdo ha pouco tempo na empresa, ja que
metade afirmou ter ingressado nela ha no maximo dois anos. Ainda descobriu-se

gue boa parte dos trabalhadores (entre os que participaram do estudo), estédo
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lotados no setor produtivo da empresa, onde recebem salarios que nao ultrapassam
o limite de até dois salarios minimos no nivel nacional, sendo que o salario minimo
nacional equivalia a R$ 788,00 no periodo da realizagdo da pesquisa, em
fevereiro/2015.

Os dados produzidos nesta pesquisa também revelaram que a mobilidade na
empresa é considerada muito baixa, ja que somente um percentual minimo de
trabalhadores ja obteve alguma oportunidade de promocéo de cargo e salario. De

modo semelhante, os treinamentos também n&o sdo permanentes.

Quanto as mudancgas percebidas pelos trabalhadores, nos ultimos cinco anos,
na empresa, encontram-se mudancas técnicas em termos de insercdo de novas
tecnologias, assim como mudancas das praticas organizacionais e no
relacionamento com as chefias. Ainda assim, a participacédo desses trabalhadores na
organizacdo do trabalho ndo € geral, pois somente uma parte deles participa
inclusive com suas opinides e sugestfes. Ja seu conhecimento das informacdes

sobre a empresa s chega até eles por intermédio de colegas.

Conforme os dados analisados, os trabalhadores possuem uma percepcéao de
gue ganham pouco em termos salariais, e que sua jornada de trabalho é extensa,
configurando-se em uma baixa satisfacdo com o trabalho na empresa e um

sentimento forte de inseguranca e incerteza com relacao a nova gestao.

Ainda assim, existe uma parte da forca de trabalho que se identifica como
colaboradora e que absorve o sentimento de fazer parte e vestir a camiseta da
empresa, empregando um termo que designa uma forma de engajamento
estimulado. Isto se relaciona com o fato desses trabalhadores apresentarem razées
econbmicas como o fator principal de permanéncia na empresa, ja que muitos
afirmam depender do emprego como meio de sustento. Em contrapartida, a maioria
dos trabalhadores mantém uma expectativa de permanéncia na empresa pelos
proximos anos. Esses resultados demonstram de certa forma, a satisfacdo por parte
de alguns trabalhadores por trabalharem na empresa, que pode estar relacionada ao
fato de a empresa produzir produtos voltados para a manutencao da saude e da vida
humana. Como também percebe-se a inseguranca desses trabalhadores em relagcéo
ao medo do ficar sem 0 emprego e ndo conseguir outro para manter seu meio de

sustento. Percebeu-se, também, uma baixa credibilidade dos trabalhadores no
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quadro gerencial como um todo, credibilidade que se viabiliza apenas de forma

individual em alguns gestores.

Identificou-se ainda, a partir de uma comparacao que descreve o perfil desses
trabalhadores, que o sentimento positivo de trabalhar na empresa estd mais
presente nos trabalhadores pertencentes ao género feminino, jovens e que atuam no
setor administrativo da empresa, mas comparativamente o0 sentimento de
colaboracéo, é mais presente nos trabalhadores do género masculino, mais velhos e

pertencentes ao setor de administragcdo da empresa.

Esses resultados podem ser considerados ambiguos entre os géneros dos
trabalhadores no sentido de que as mulheres embora nutram mais sentimentos
positivos com o trabalho, se identificam como colaboradoras da empresa em uma
menor proporcdo que os homens. Também constatou-se que 0s sentimentos
positivos com relacdo ao trabalho estd concentrado entre os trabalhadores que
pertencem ao setor administrativo, fato que possivelmente ocorra em razdo de uma
maior proximidade dessa classe de trabalhadores com os valores disseminados pela
geréncia, estando os trabalhadores que atuam na linha de producdo, em

contrapartida, mais distantes dessa realidade.

Ja com relacdo a credibilidade dos trabalhadores nos gestores da empresa,
os resultados demonstraram comparativamente que homens, jovens e que atuam no
setor administrativo da empresa, inclinam-se mais a acreditar nos gestores da
empresa. Dos trabalhadores que elencaram o motivo de trabalhar na empresa por
nao ter conseguido outro emprego, Vverificou-se comparativamente que esse
sentimento esta mais presente em trabalhadores do género masculino, jovens e que
atuam no setor de producdo. Esses resultados podem ser explicados em razéao de
gue mulheres possuem mais dificuldades do que os homens para inserir-se no
mercado de trabalho, evidenciando assim uma tendéncia de maior conformismo com
o emprego. Outra explanagéo da realidade encontrada, € que trabalhadores do setor
de producdo geralmente possuem menor qualificagdo assim como menor

expectativas de inserirem-se em melhores condi¢cfes de trabalho.

Com relacdo a tendéncia dos trabalhadores mais jovens, a absorverem mais
sentimentos positivos com relacdo a empresa e acreditarem mais nos gestores da

empresa, contrastando com o fato de se definirem menos como colaboradores,
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pode-se sugerir que por serem mais inexperientes, possuam uma Visdo mais positiva
do trabalho. Ja o fato de ndo definirem-se como colaboradores na mesma proporcao
que os trabalhadores mais velhos, pode estar relacionado ao fato de que os
trabalhadores por serem mais jovens buscam ainda outras condi¢cdes de troca para
aderir mais a empresa, como a promocéo de cargo entre outros beneficios. Outro
fato que nos chama a atencdo com relacdo a faixa etaria desses trabalhadores é
que os trabalhadores mais jovens ndo demonstraram diferengas comparativamente
com os trabalhadores mais velhos no argumento de trabalhar na empresa por nao

terem conseguido outro emprego.

Portanto, observa-se que embora haja contradi¢cdes por parte da geréncia da
empresa, 0 discurso avancga no centro da organizacdo buscando envolver e atingir
os trabalhadores. Constatou-se também que o fator econdmico continua
prevalecendo como o ponto central para os trabalhadores aderirem a esse discurso
e manterem um maior nivel de satisfacdo com a empresa e o trabalho que nela

desenvolvem. Eis aqui o engajamento estimulado do qual nos falava Coriat.

Embora o novo espirito do capitalismo, destacado na obra de Boltanski e
Chiapello, tenha sido identificado nessa empresa estudada, ja que seus
trabalhadores afirmaram perceber novas formas de tratamento por parte dos
gerentes da empresa, observa-se que esse novo espirito € mais aceito pelo setor
administrativo. A razdo disso, conforme mencionado anteriormente, pode estar
relacionada ao fato de que os trabalhadores que estdo lotados em setores
administrativos, estdo mais proximos ao contato da geréncia e a realidade da
organizacao, vendo facilitados a absorcao de valores e 0 engajamento aos objetivos

empresariais propostos.

No entanto, nem tudo estd definido. Em uma empresa modernizada, que
trabalha com alta tecnologia e que passa por constantes processos de
reestruturacado e por novas praticas gerenciais, o envolvimento dos seus membros
passa a ser cada vez mais visado, atingindo importantes categorias de
trabalhadores. Novas pesquisas poderdo determinar se 0 envolvimento dos
trabalhadores, na empresa pesquisada, veio para ficar bem como em que grupos de

trabalhadores conseguir-se-a difundir com mais firmeza.
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APENDICES
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APENDICE A:
ROTEIRO DE ENTREVISTA REALIZADA COM GESTORES

Universidade Federal de Pelotas

Mestrado em Sociologia

Este roteiro de entrevista faz parte da metodologia da dissertacédo de
mestrado em Sociologia pela UFPel, cujo tema de estudo intitula-se: “Discursos
gerenciais, praticas organizacionais e envolvimento dos trabalhadores em uma
industria do Rio Grande do Sul”.

Esta pesquisa foi proposta pela mestranda Adriana de Lemos Munsberg, e

esta sob orientacdo do Prof. Dr. Pedro Robertt.

APRESENTACAO

Sexo: Formacéao:

Cargo: Departamento:

1) Fale um pouco de sua trajetdria profissional na empresa. Como chegou a esta

funcao?
EMPRESA

2) Qual € a missédo, a visdo e os valores da empresa que sao transmitidos aos

trabalhadores?

3) Quais os pilares da politica da empresa para a valorizacéo do trabalho e dos seus

trabalhadores? Isto mudou nos ultimos anos. Como era antes e como é agora?
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4) No seu ponto de vista, qual a importancia do trabalhador para a empresa? O que

ele significa/ representa para a empresa? [reforca a anterior, como tinhamos falado]

5) Ha planejamento de valorizacdo do trabalhador através de plano de cargos e

salarios? Como se da? Ele atinge a todos os niveis?

6) Quais os beneficios que a empresa oferece aos trabalhadores e que na sua
opinido favorecem para o trabalho destes na empresa?

7) A partir de quais critérios € assegurada a estabilidade ao emprego dos
trabalhadores desta empresa?

8) H& preocupacdo com a saude e a seguranca do trabalho dos trabalhadores no

seu setor? Como € cuidada esta questao?
RELACAO COM OS TRABALHADORES

9) Ha muita rotatividade de trabalhadores no setor que vocé coordena? Se sim, na

sua opinido, isso acontece por quais motivos?
10) Como vocé descreve sua lideranca junto aos trabalhadores da empresa?
11) Como se d& a comunicacgéo interna com seus subordinados?

12) Vocé apoia e incentiva seus trabalhadores a aperfeicoarem seus conhecimentos

e habilidades profissionais? De que forma?

13) Na sua opinido, quais as razdes que contribuem para que o trabalhador

permaneca nesta empresa?

14) Como vocé acha que sao recebidas pelos trabalhadores as ideias que séo
transmitidas desde a gerencia? Eles adaptam-se a mudancas propostas desde a

geréncia ou oferecem resisténcias? Explique.

15) Ha participacdo dos trabalhadores em instancias de decisbes da empresa? Se

Em que situacbes? Como é feita esta integracéo?

16) Poderia fazer uma reflexdo sobre qual é o tipo ideal de trabalhador para a
empresa?
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APENDICE B:
QUESTIONARIO APLICADO AOS TRABALHADORES

Prezado(a) Trabalhador(a),

Este questiondrio esta sendo aplicado pela pesquisadora Adriana Munsberg,
discente do curso de Mestrado em Sociologia da Universidade Federal de Pelotas.
Os resultados que surjam da aplicacdo deste questionario compordo uma
dissertacdo de mestrado que sera apresentada em banca de defesa na
Universidade Federal de Pelotas. O objetivo deste estudo € conhecer como estao
integrados os trabalhadores na empresa bem como quais sdo suas expectativas.
Sua participagcdo como trabalhador é essencial para o sucesso deste trabalho
Procure responder as questdes de acordo com seu ponto de vista pessoal. Nao

precisa colocar seu home no guestionario.

Esclarecemos que ndo haverd nenhum prejuizo pessoal ou profissional ao
participar desta pesquisa. Em caso de duvidas, pode entrar em contato no telefone:

53 — 8144-3181 ou através do e-mail: adrianamunsberg@agmail.com

Desde j4 agradecemos imensamente sua participacdo neste estudo!

PERFIL SOCIO-DEMOGRAFICO
Marque com um “X” uma das alternativas que corresponda com vocé:
1) Sexo:

1.( ) Masculino 2.( ) Feminino

2) Faixa etaria:

1.( )Del8a23anos 2.( )De24a29anos 3. )De30a35anos 4.( )
De36a4d4lanos 5. )Ded42ad7anos 6.( )DedB8asb3anos 7. )Deb4
ab59anos 8.( )60 anos ou mais de 60 anos.

3) Estado Civil:

1.( ) Solteiro(a) 2.( )Casado(a) 3.( ) Divorciado(a) 4.( ) Viavo(a)
5.( ) Uniado estavel
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4) Possui filhos?

1.( )Nédo 2.( ) Sim.Quantos?

5) Marque até onde vocé completou seus estudos: Marque 1 opcdo.

1.( ) Ensino Fundamental Incompleto  2.( ) Ensino Fundamental Completo
3.( ) Ensino Médio Incompleto  4.( ) Ensino Médio Completo 5.( ) Curso
Técnico Incompleto  6.( ) Curso Técnico Completo 7.( ) Ensino Superior

Incompleto  8.( ) Ensino Superior Completo  9.( ) Pds-graduado (a)

5) Vocé estuda atualmente?

1.( )Nao 2.( ) Sim. Especifigue qual curso e em que nivel:

SOBRE SEU TRABALHO NA EMPRESA:

7) Qual seu vinculo de emprego com a empresa?
1.( ) Estagiario(a) 2.( ) Terceirizado(a) 3.( ) Em contrato de experiéncia

4.( ) Funcionério(a) direto(a)

8) Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?
Especifique:

9) Como vocé ingressou na empresa?

1.( ) Através de envio de curriculo  2.( ) Recomendacéo de um outro
trabalhador daempresa  3.( ) Recomendacdo de um parente ou amigo(a)

4.( ) Ser familiar de um outro trabalhador da empresa  5.( ) Recomendacéo de
algum dos gestores  6.( ) Ser amigo (a) ou parente de algum gestor da empresa

7.( ) Outra forma. Especifique:

10) Em qual setor da empresa vocé trabalha? Marque 1 opcéao.

1.( )Producdo 2.( )Manutencdo 3.( ) Administrativo 4.( ) Outro.
Especifique:

11) Qual cargo vocé ocupa atualmente na empresa? Especifique:
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12) Ja foi promovido(a) de cargo nesta empresa?

1.( ) N&o. Passe para a questdo 14. 2.( ) Sim. Especifique qual cargo ocupava
e qual cargo passou a ocupar:

13) O que representou para vocé esta promocéo de cargo? Pode marcar mais
de uma opcao.

1.( ) Maior salario  2.( ) Maior responsabilidade 3.( ) Melhores condi¢fes de
trabalho 4.( ) Maior satisfagdo com a empresa  5.( ) Realizac&o pessoal e
profissional  6.( ) Me sentireconhecido(a) 7.( ) Me senti mais motivado(a)

8.( ) N&o gerou nenhum beneficio  9.( ) Outros. Qual?

14) Qual sua faixa de saléario atual? Marque 1 opcao.

1.( ) De R$ 700,00 & R$ 1.000,00 2.( ) De R$ 1.001,00 & R$ 1.300,00
3.( )DeR$1.301,00 2 R$ 1.600,00 4.( )De R$ 1.601,00 & R$ 1.900,00
5.( )De R$1.901,00 4 R$ 2.200,00 6.( ) De 2.201,00 & R$ 2.500,00

7.( )De R$2.501,00 4 R$ 2.800,00 8.( )De R$ 2.801,00 a R$ 3.100,00
9.( )De R$3.101,00 &4 R$ 3.400,00 10.( ) De R$ 3.401,00 & R$ 3.700,00
11.( ) De R$3.701,00 & R$ 4.000,00 12.( ) Acima de R$ 4.000,00

15) Vocé acha que € remunerado(a) adequadamente pelo seu trabalho na
empresa? Marque 1 opcéo.

1.( ) Sim, recebo uma remuneracdao justa pelo meu trabalho 2. ( ) Sim, se
comparada com outras empresas 3.( )Naosabe 4.( ) Nao, masacho

justo pelo meu trabalho  5.( ) Nao, meu salario € muito baixo

16) Quanto a sua jornada de trabalho, vocé considera: (Marque 1 opcao).

1.( ) Muito extensa 2.( ) Um pouco extensa 3.( ) Justa/Normal

17) Vocé se sente valorizado(a) nesta empresa? Marque 1 opc¢éo.

1.( ) Muito valorizado(a) 2.( ) Pouco valorizado(a) 3.( ) N&o sabe

4.( ) Pouco desvalorizado(a) 5.( ) Muito desvalorizado(a)
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19) Vocé acredita nos gestores desta empresa? Marque 1 opcao.

1.( ) Sim,emtodos 2.( ) Sim, namaioriadestes 3.( ) Sim, em alguns
4.( ) Nao acredito em nenhum dos gestores da empresa.

Explique:

20) Vocé se sente feliz trabalhando para esta empresa? Marque 1 opcdao.

1.( ) Muitofeliz  2.( )Umpoucofeliz  3.( ) Indiferente 4.( ) Um pouco

infeliz ~ 5.( ) Muito infeliz

21) Marque uma opc¢éao que mais defina vocé nesta empresa: Marque 1 opcao.

1.( ) Souum(a) trabalhador(a) 2.( ) Sou uma méao-de-obra 3.( ) Sou
um(a) operario(a) 4.( ) Sou um(a) operador(a) 5.( ) Sou
um(a) funcionario(a) 6.( ) Sou um(a) colaborador(a)

7.( ) Outra. Especifique:

22) Qual o principal motivo que leva vocé a permanecer trabalhando nesta
empresa? Marque 1 opcéo.

1.( ) Dependo deste trabalho para me sustentar  2.( ) Dependo deste trabalho
para sustentar minha familia 3.( ) Pelo salario e beneficios que recebo

4.( ) Porgostar do que faco  5.( ) Porter medo de ficar desempregado(a)

6.( ) Outro motivo: Qual?

24) Quanto a entrada e saida de trabalhadores em seu setor(rotatividade), vocé
considera? Marque 1 opgéo.

1.( )Muitaalta 2.( )Alta 3.( )Nadosabe 4. )Baixa 5.( ) Muito
baixa

25) Quais os principais motivos que vocé considera que seja o0 maior
responsavel por esta rotatividade de trabalhadores? (Pode marcar mais de

uma opgao)

1.( ) Demissao pela empresa sem justa causa 2.( ) Demissao pela empresa
por justa causa 3.( ) Demissao voluntaria de funcionarios  4.( ) Busca por
novas oportunidades  5.( ) Insatisfagdo com a empresa 6.( ) Insatisfacéo
comotrabalho 7. ) Impossibilidade de conciliar estudos e trabalho
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8.( ) Baixo desempenho no trabalho  9.( ) Trocas constantes da empresa
10.( ) Inseguranca com o trabalho na empresa 11.( ) Outro motivo.

Qual?

26) Quanto a estabilidade de seu emprego nesta empresa, vocé se sente:
Marque 1 opcéo.

1.( ) Seguro(a) 2.( ) Um pouco Seguro(a) 3.( ) Nem seguro nem inseguro

4.( ) Um pouco Inseguro(a) 5.( ) Inseguro(a)

27) Quanto tempo vocé pretende continuar trabalhando nesta empresa?
Marque 1 opcéo.

1.( )Até1lano 2( )Atée2anos 3. )Até3anos 4. )Até4danos 5.(
) Até 5anos 6.( ) Mais de 5 anos
28) Passa por treinamentos constantes?

1.( )N&o. 2. )Sim.Com gue frequéncia?

29) Vocé possui liberdade junto aos seus superiores para dar opinido sobre as

decisbes que envolvam a sua atividade? Marque 1 opgéo.
1.( )Sempre 2.( )Asvezes 3.( )Nunca

30) Vocé conhece a misséo, a visao e os valores da empresa em que trabalha?
Marque 1 opcdao.

1.( )Sim 2. )Sim, masndolembro 3.( ) Nao, mas ja ouviu falar
4.( ) Nao, nunca ouviu falar

31) Vocé recebe orientacdo para desenvolver suas atividades com seguranca?
Marque 1 opcéo.

1.( )Sempre 2.( )Asvezes 3.( )Nunca

32) Vocé se sente seguro(a) na atividade que exerce nesta empresa? Marque 1
opcéo.

1.( )Sempre 2.( )Asvezes 3.( )Nunca
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33) A empresa proporciona a pratica de atividades laborais? (Exercicios fisicos
voltados para a qualidade de vida no trabalho e reducéo do risco de doencas
do trabalho). Marque 1 opcéo.

1.( ) Sim, diariamente 2.( ) Sim,de 1a3vezesnasemana 3.( ) Sim, acada
15dias 4.( ) Sim,umavezaomés 5.( ) Nao séo realizadas estas atividades

Nno meu setor

34) Quais as principais mudancas que vocé percebeu em seu trabalho
comparado em relagdo a 5 anos atras? (Pode marcar mais de uma op¢ao)

1.( ) Novos equipamentos 2.( ) Nova forma de organizacao do trabalho

3.( ) Aforma como gestores/lideres se dirigem aos trabalhadores melhorou

4.( ) Aforma como gestores/lideres se dirigem aos trabalhadores piorou

5.( ) Maior valorizacéo dos trabalhadores 6.( ) Mais beneficios para os
trabalhadores 7.( ) Maior preocupacao com a seguranca dos trabalhadores

8.( ) Outras mudancas. Especifique:

35) A atual Administracdo da empresa lhe transmite:

1.( )Seguranga 2.( )Inseguranca 3.( )Certeza 4.( ) Incerteza
5.( ) Esperanca 6.( )Confianca 7.( ) Temor 8.( ) Transparéncia
9.( )Confusdo 10.( ) Angustia 11.( ) N&o me afeta em nada

12.( ) Outros. Especifique:

SOBRE A COMUNICACAO NA EMPRESA

36) Vocé participa de reunides que envolvam as decisfGes do seu setor?
Marque 1 opcéo.

1.( )Sempre 2. )Namaioriadasvezes 3.( )Asvezes 4. ) Muito

poucas vezes 5.( ) Nunca

37) Vocé possui liberdade junto ao seu lider direto para opinar e dar sugestdes
de melhorias no seu trabalho e/ou no seu setor? Marque 1 opgao.

1.( )Sempre 2. )Namaioriadasvezes 3.( )Asvezes 4. ) Muito

poucas vezes 5.( ) Nunca

38) Vocé sabe sobre tudo o que acontece na empresa? Marque 1 opcdo.
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1.( )Sempre 2. )Namaioriadasvezes 3.( )Asvezes 4. ) Muito

poucas vezes 5.( ) Nunca

39) Como vocé se mantém informado(a) sobre os acontecimentos da empresa?
(Pode marcar mais de uma opcao)

1.( ) Através de reunibes setoriais  2.( )Através de seu lider direto

3.( ) Através de seus colegas 4.( ) Através de avisos colocados no mural da

empresa 5.( ) Através de e-mail interno 6.( ) Outros meios:

43) Se vocé tivesse o poder para decidir e fazer mudancas nesta empresa, qual

seria a principal mudanca que vocé faria? Especifique:

44) Escolha uma frase que melhor defina vocé com relacdo a empresa e ao seu
trabalho nesta: (Pode marcar mais de uma opgao)

1.( ) Me sinto parte desta empresa  2.( ) Tenho orgulho de trabalhar nesta
empresa  3.( ) Sou insubstituivel no meu trabalho  4.( ) Eu visto a camiseta
daempresa 5.( ) Amo o meu trabalho nesta empresa  6.( ) Somos todos
como uma familia nesta empresa  7.( ) Me sinto mal nesta empresa

8.( ) N&o gosto desta empresa 9.( ) Néao gosto do que faco na empresa

10.( ) So trabalho nesta empresa, pois ndo consegui outro emprego

11.( ) SO trabalho nesta empresa pelo dinheiro  12.( ) Nao vejo a hora de sair

desta empresa



