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LIDERANCA E AUTONOMIA NO TRABALHO: CONDUCAO DAS RELACOES
ENTRE OS LIDERES E OS LIDERADOS

1. INTRODUCAO

A lideranga e a autonomia sdo questfes que perpassam a organizacdo e deixam em
evidéncia os aspectos relacionais de mediacdo e negociacdo para estabelecer um clima
satisfatorio no ambiente de trabalho. De um lado estd o lider assumindo seu carater de
mediador entre as necessidades dos liderados e as necessidades da organizacdo, e de outro
lado se encontram os liderados em busca de maior autonomia na execugédo das tarefas. Essa
mediaco gera as contradicdes (PAGES et al., 2008) que produzem um campo de forgas no
ambiente de trabalno em constante negociacdo com as relacbes de poder, controle e
dominacdo (REYNAUD, 1988). Entender o que se processa neste campo de forcas é a
intencdo central da presente pesquisa.

Contemporaneamente, o estudo da lideranca se direciona para a distribui¢cdo do poder
(lideranca distribuida), as relagdes (lideranca relacional) e o enfoque de que as realidades
podem ser recriadas, considerando 0s contextos locais-historicos-culturais (lideranca como
processo de construcdo social). Essas abordagens podem trazer novas metodologias e novos
olhares explicativos, principalmente na dimenséo da lideranga como processo de construgdo
social, pertencente ao paradigma construcionista, que possibilita a abertura para a préatica da
autonomia no trabalho.

O tema ‘lideranca e autonomia’ apresenta uma contribui¢do conceitual para os estudos
organizacionais. Ele articula o trabalho ao mundo dos valores, combinando o individual com
o0 coletivo, o operacional e a gestdo, a independéncia-dependéncia e a dominagao-submisséo.
A autonomia pertence ao campo dos valores, ndo significa liberdade absoluta, porque ela se
insere numa “coletividade de valores”, o que torna a autonomia de alguma maneira ligada as
regras e identificada como heteronomia (ROSENFIELD, 2011, p. 03 e 04). O bindmio
autonomia-heteronomia € revestido pela rigidez da burocracia e pela flexibilidade da pds-
burocracia ou neoburocracia conforme o contexto onde se apresenta.

Os processos de autonomia e de compartilhamento do poder consequentemente
revelam o surgimento de outras formas de posicionamento, comportamento, competéncias e
acdo no local de trabalho na relacdo do lider com os liderados e na formacdo das equipes. A
autonomia tornou-se uma necessidade do proprio contexto social e requer o desenvolvimento
de diversificadas competéncias, responsabilidades e iniciativas do individuo. Diante disto, 0
mundo do trabalho apresenta a autonomia em seu cerne, tornando-a como “meta ¢ como
elemento a ser gerido, em vez de suprimido” (ROSENFIELD, 2011, p. 02), alimentando um
discurso antiburocrético. A autonomia € uma fonte de desenvolvimento, uma necessidade de
autorrealizacdo do individuo, uma prioridade para a produtividade, uma urgéncia
organizacional e uma exigéncia de todos, para todos.

Portanto, a pesquisa investigou a relacdo estabelecida entre o lider e o liderado para o
desenvolvimento da autonomia. A abordagem foi qualitativa. Optou-se pelo estudo de
comparagdo entre casos no segmento de Tecnologia da Informacdo (TI) por apresentar
ambiente favoravel a pratica da autonomia, para averiguar as convergéncias e as divergéncias
nas suas praticas. As duas empresas convidadas pertencem ao Porto Digital de Pernambuco,
sdo pioneiras em servicos de Tl e possuem fama expressiva no mercado. As informacgdes
foram tratadas pela analise critica do discurso (ACD) de Fairclough (2008).

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

O trabalho pretendeu responder o seguinte problema de pesquisa:

Como os lideres e os liderados conduzem suas relagbes em processos de
desenvolvimento da autonomia no trabalho?



O percurso da investigacdo focalizou o seguinte objetivo: analisar a relacdo entre o
lider e o liderado no desenvolvimento da autonomia.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA
O referencial tedrico contempla as seguintes se¢des: as abordagens contemporaneas da
lideranca e a autonomia no trabalho.

3.1 As abordagens contemporaneas da liderancga

As concepgdes teoricas tradicionais sobre lideranca sempre a marcaram como um
fenémeno individualista. O lider possui atributos, caracteristicas e habilidades que associados
ao poder e a autoridade possibilitam alcancar o maximo de desempenho de um individuo ou
grupo na organizacgéo.

No entanto, desde o inicio dos anos 80, os postulados pertencentes a um conjunto
tedrico denominado de teoria neocarismitica também intitulada de “Nova lideranca”
propuseram a lideranca dispersa que sugere o poder compartilhado na equipe. Manz e Sims
(1991) propods a substituigdo da imagem do “lider visionario” pela ideia da superlideranga
(superleadership) que apresenta como caracteristica principal conduzir os liderados a se
autoliderarem, no intuito de estimular a independéncia dos lideres formais, desenvolvendo
seus préprios talentos, motivacdo e competéncias.

Com o passar dos anos surgiram as abordagens contemporaneas da liderangca que
contemplam a lideranca distribuida (GRONN, 2000; SPILLANE; HALVERSON;
DIAMOND, 2001), a lideranca relacional (UHL-BIEN, 2006) e a lideranga como processo de
construcdo social (HOSKING, 2006).

A lideranca distribuida, também chamada de lideranca compartilhada, destaca uma
dimensdo de compartilhamento das funcdes do lider. Significa as formas em que a lideranca
como pratica € esticada sobre (stretched over) as pessoas e lugares em processos de interacao.
Ela envolve trés elementos essenciais: lideres, seguidores e a situacdo. A lideranca nao reside
em nenhum desses trés elementos isoladamente, cada um é pré-requisito do outro, a pratica é
uma “coproducdo” de todos os trés (SPILLANE; HALVERSON; DIAMOND, 2001).

A lideranca relacional apreendeu que um individuo gosta das pessoas e vive de
relacbes. Esse tipo de lideranca trata da dindmica e dos processos relacionais em que a
lideranca é produzida e habilitada, refletindo um processo de influéncia mutua (GRAEN;
UHL-BIEN, 1991; UHL-BIEN; GRAEN; SCANDURA, 2000).

A lideranga como processo de construcdo social pressupfe que existem multiplas
l6gicas que podem ser construidas em relacdes hierdrquicas ou heterarquicas (hierarquia
minima que influencia e favorece o trabalho coletivo e a distribuicdo de uma parcela do
controle para o individuo). Por exemplo, na situacdo de pesquisa, o pesquisador define
pressupostos, objetivos, processos locais e culturais (posicdo hierarquica) e utiliza
metodologias grupais onde os participantes sdo co-pesquisadores (posicdo heterarquica)
(HOSKING, 2006).

A contribuicdo da lideranca como processo de construcdo social € que as realidades
podem ser recriadas, desde que se observem, examinem e valorizem os aspectos locais-
historicos-culturais (HOSKING, 2006). A realidade local-histdrica-cultural significa o locus
de ocorréncia das relagdes. Os significados sdo compartilhados por uma ‘comunidade de
linguagem’, os atos fazem sentido porque os participantes estdo engajados numa mesma
realidade e a vivenciam. Entdo, a organizacdo passa a ser vista como um processo historico-
social (organizing) com multiplos significados e deixa de ser percebida como um objeto ou
algo coisificado (organization). Assim, 0 processo gera espacos abertos para a autonomia.



Em sintese, 0s pressupostos das trés abordagens contemporaneas da lideranca parecem
apoiar as praticas de autonomia dos liderados. A distribuicdo do poder, o relacionamento e o
processo de construcdo das relagdes séo fatores que sustentam a necessidade de autonomia.

3.2 A autonomia no trabalho

A autonomia no trabalho transformou-se em exigéncia, prioridade e necessidade
imprescindiveis para o desenvolvimento dos individuos. Conceitualmente, ela significa a
autodeterminacdo e a liberdade do individuo para estabelecer os elementos de sua tarefa, 0s
métodos, a ordem das etapas, a velocidade, o ritmo, a programacéo, 0s objetivos, 0s critérios,
0 monitoramento, a intensidade, os procedimentos, o lugar, a carga horéria, a avaliagdo. A
autonomia permite que o individuo controle esses elementos e quaisquer outros que se
apresentem e sejam necessarios na sua atividade (ROSENFIELD, 2011).

A autonomia no trabalho traduz-se por um processo individual e simultaneamente
coletivo. Fleig (2007, p. 02) afirma que a “autonomia do ser humano significa a capacidade de
se autogovernar e o direito de um individuo tomar decisGes livremente, no &mbito moral e no
ambito intelectual dentro das normas legais”. Para ele, ndo existe uma autonomia pura real e
sim, uma autonomia regida por regras em favor da coletividade. Ele ainda prope a seguinte
reflexdo: quais poderiam ser as razGes que levam o ser humano a crer que tem poderes
ilimitados nesse mundo? Como ninguem tem poderes ilimitados, a autonomia faz parte de
uma construcdo de relacdes entre as pessoas. Afinal de contas, a relacdo entre o trabalho e a
organizacdo € uma disposi¢do interna do trabalhador em colocar em evidéncia as suas
competéncias (expertise ou métier), seus conhecimentos, suas habilidades e suas atitudes para
produzir bens e servigos utilizados por uma comunidade (EVERAERE, 2000). O individuo
pode ser corresponsavel por projetos e clientes diversos, com exigéncias, perfis e
necessidades variadas que compdem a “burocracia produto do servigo” (ZARIFIAN, 2009).

A autonomia ndo se caracteriza simplesmente pela capacidade de produzir regras
proprias, mas pela possibilidade de utilizar as regras heterbnomas existentes. Nestes dois
sentidos, seja na producao de regras ou na regulacdo de processos de producdo de regras, a
autonomia é uma afirmacdo de liberdade (autoempoderamento), visando emancipar-se de
regras exteriores ou de uma regulacdo heteronoma (TERSSAC, 1999), uma vez que ela
também congrega a sensibilidade humana, por meio das emoc6es e dos afetos (CAYGILL,
2000). Ela pertence ao individuo independente do contexto e das adversidades (FLEIG, 2007).

Essencialmente, a autonomia traz a luz uma infinidade de valores e de experiéncias
sociais tendo como principio a livre determinacdo do individuo. Ela pressupfe a apropriacéo
coletiva, a descentralizacdo, a participacdo consciente no processo produtivo, além da
responsabilidade e oportunidades igualitarias para se atingirem os objetivos comuns, a diviséo
de tarefas e sentido de trabalhos livremente estabelecidos, elegibilidade e revogabilidade dos
cargos de direcdo. Desta forma, a autonomia inevitavelmente opde-se a logica autoritaria, ao
poder decisério centralizado, a discriminacdo, a burocracia e as formas de colaboracdo e
participacdo promovidas e controladas pela ctpula das elites governamentais e de propriedade
privada que podem atacar a identidade do individuo e despersonaliza-lo (DEJOURS, 2006).

E essencial pontuar que os discursos organizacionais que acompanham a autonomia
tais como flexibilidade, alta performance, tecnologia, qualificacdo e especializacéo,
empoderamento, autoeficacia, autocontrole, responsabilidade, iniciativa, polivaléncia,
competéncias, entre outras, podem evidenciar armadilhas nebulosas seméanticas que emergem
das estratégias de manipulacdo do poder e das estruturas comunicativas de ideologias e
hegemonia. Como exemplo, pode-se citar as expressdes ‘participacdo’ e ‘cooperagdo’
referenciadas como simbolos de resisténcia e trabalho em equipe que foram convertidas em
alavancas de eficacia, tornando-se fontes implacaveis de autodisciplina que possuem um
indicio de perversidade (EVERAERE, 1999a, 1999b).



4. METODOLOGIA

A presente pesquisa esta perpassada pelo construcionismo social que preconiza sobre
0 conhecimento produzido dentro de um contexto socio-histérico em que sdo considerados 0s
processos de interacdo social. Diante disto, foram adotados os principios da pesquisa
qualitativa contemplando o estudo de caso, em que o pesquisador seleciona uma unidade de
analise em particular e a analisa detalhadamente com profundidade. O conhecimento gerado a
partir do estudo de caso possibilita maior contextualizacdo, é voltado para a interpretagdo do
pesquisador e baseado em populacdes de referéncia determinadas por ele (BAXTER; JACK,
2008).

Sendo assim, foram convidadas duas empresas que sdo pioneiras em servigcos de Tl e
possuem fama expressiva no mercado, pertencentes ao Porto Digital de Pernambuco, para
serem comparadas entre si.

A pesquisa envolveu vinte entrevistas semiestruturadas (dez entrevistas em cada
empresa). Foram convidados cinco lideres formais com vivéncia minima de seis meses em
cargos intermediarios de lideranca e cada um indicava um liderado. Os cinco lideres e 0s
cinco liderados possuiam vinculo empregaticio com a organiza¢do por mais de um ano.

Para preservacdo do anonimato, as empresas foram caracterizadas como Empresa de
Tecnologia da Informagdo 1 (ETI1) e Empresa de Tecnologia da Informacao 2 (ETI2), e 0s
entrevistados como Geréncia Intermediaria (GI): geréncia de projetos, geréncia de
desenvolvimento, coordenacéo, supervisdo e analistas com funcdo de lideranga; e Pessoal de
Base (BA): técnicos, assistentes, programadores e analistas sem funcéo de lideranga).

Os instrumentos de coleta de informagdes foram: observacdo, entrevista
semiestruturada e pesquisa documental.

De acordo com o referencial tedrico, identificaram-se vinte e seis eixos tematicos que
apos serem catalogados auxiliaram na elaboracdo das perguntas da entrevista semiestruturada.
Os 26 eixos tematicos foram: l.autonomia, 2.autoridade, 3.avaliacdo, 4.competéncia,
5.comunicagdo, 6.confianca, 7.coordenacdo das atividades, 8.controle, 9.criatividade,
10.delegacdo, 11.democracia, 12.disciplina, 13.ensino-aprendizagem e orientacao,
14.hierarquia, 15.influéncia, 16.iniciativa, 17.inovacdo, 18.lideranca, 19.participacdo em
equipe, 20.poder, 21.reconhecimento, 22.regulacdo do trabalho, 23.relacGes interpessoais,
24.respeito, 25.responsabilidade e 26.tomada de decisao.

Os eixos tematicos foram reunidos em 09 categorias que determinaram as bases de
analise dos dados. Algumas categorias absorveram mais de um eixo tematico e uma foi
agrupada (avaliacdo e reconhecimento) devido as afinidades conceituais. As nove categorias
de analises foram elencadas abaixo, estdo associadas entre si e sem limites entre elas.

1. Avaliacdo e reconhecimento: tratou de identificar quais eram o0s critérios vigentes de
avaliacdo do desempenho, reconhecimento e dos resultados dos trabalhos. Se a avaliacao
era realizada pelo préprio individuo e/ou pelas liderancas, incluindo as possibilidades e
praticas de reconhecimento do funcionario. Reflete-se nessa categoria como a avaliacdo e o
reconhecimento do lider e da organizacdo interferem na autonomia dos liderados
(GRAEN; UHL-BIEN, 1991; UHL-BIEN; GRAEN; SCANDURA, 2000).

2. Comunicacdo (influéncia): averiguou como ocorre 0 processo da comunicacdo na
organizacdo e o tratamento das informacdes. Se a comunicacdo era transparente, clara,
estimulada, sem ambiguidades e com credibilidade; o que era expresso visivelmente e o
que o liderado percebia como nédo dito que impactavam na sua autonomia. E também como
ocorria o processo de influéncia entre o lider e o liderado (GRAEN; UHL-BIEN, 1991).

3. Construcdo relacional (relacdes interpessoais, confianca e respeito): tratou de identificar
como ocorrem as relagdes interpessoais, a aquisicdo de confianca e de respeito entre 0s
lideres e os liderados. Pretendeu observar se as relacbes sdo punitivas, frageis e de



intimidacdo ou se existe uma conexdo emocional entre as partes (CAYGILL, 2000;
HOSKING, 2006; UHL-BIEN, 2006).

4. Controle (disciplina e regulacdo do trabalho): propiciou compreender como o individuo
exerce a sua autonomia, regulando o estresse pela demanda de trabalho e como ele aceita e
se submete aos controles impostos e as regras de disciplina. Reflete-se as relagdes entre a
hierarquia e a subordinagdo como uma variante da dindmica autonomia e controle, e a
percepgdo subjetiva do liderado sobre o controle do seu trabalho (DEJOURS, 2006;
EVERAERE, 19993, 1999b; REYNAUD, 1988; TERSSAC, 1999; ZARIFIAN, 2009).

5. Ensino-aprendizagem e orientacdo (competéncia, inovacao e criatividade): averiguou 0s
procedimentos operacionais e estratégicos direcionados as atividades de educacdo,
qualificacdo e aquisigdo de competéncias, destacando o treinamento e o desenvolvimento
realizado na organizacdo; além do estimulo a inovacdo e a criatividade envolvendo a
aprendizagem de coisas novas, resolucdo de problemas, complexidade das tarefas e rodizio
de fungdes (EVERAERE, 2000; ZARIFIAN, 2009).

6. Hierarquia: tratou do processo da subordinacdo, como era vivenciado tanto pelo lider
quanto pelo liderado. Esta categoria esta associada a categoria ‘construcdo relacional’
envolvendo a dinamica do relacionamento, do respeito, da expressdo de opinides, dos
conflitos, das expectativas e do cumprimento das tarefas, e a categoria ‘poder’
contemplando a autoridade. Reflete-se como é percebida a hierarquia e a subordinacdo na
relacdo do lider com o liderado, o polo da dominacdo e o polo da submisséo, a tomada de
decisdo que exija a autoridade e a atividade como préatica da autonomia e a passividade
como falta de autonomia (ROSENFIELD, 2011; TERSSAC, 1999; WEBER, 2008).

7. Participacdo em equipe (responsabilidade e iniciativa): verificou as possibilidades de
participacdo das pessoas em equipes formais e informais, envolvendo aspectos de decisao,
responsabilidade, iniciativa, objetivos e metas compartilnados (MANZ; SIMS, 1991).

8. Poder (autoridade, coordenacdo das atividades e democracia): averiguou como se
apresenta a autoridade, a coordenacdo das atividades, a distribuicdo do poder e o que
significa democracia na visdo do lider e do liderado (GRONN, 2000; SPILLANE;
HALVERSON; DIAMOND, 2001). Reflete-se nessa categoria a dependéncia e a
independéncia, a centralizacdo e a descentralizacdo, a autoridade, a distribuicdo de poder e
a competéncia (poder de expertise ou metier) (EVERAERE, 2000; FRENCH; RAVEN,
1965). A categoria ‘poder’ esta diretamente aliada a categoria ‘tomada de decisio’.

9. Tomada de decisdo (delegacdo): objetivou compreender como se processa a participacdo
dos liderados na tomada de decisdo e a delegacédo de atividades. Procurou identificar quem
estava envolvido, omitido ou deixado de fora da tomada de decis&o, e se as decisdes eram
impostas ou compartilhadas. Observou se o lider permite aos liderados agirem no trabalho
ou se ele define os limites e solicita ao grupo que tome a decisdo. Se a tomada de decisao é
de responsabilidade tanto do lider quanto do liderado e da equipe (MANZ; SIMS, 1991).

Os dados qualitativos foram tratados pela andlise critica do discurso (ACD) de
Fairclough (2008) por meio de um modelo tridimensional: 1. A andlise textual averiguou
aspectos, tais como vocabulario, gramatica, coesdo, estrutura textual, polidez, humor/ironia,
transitividade e ethos (habitos, costumes e valores que constroem o eu). 2. A analise da
pratica discursiva referiu-se a producdo, distribuicdo e consumo do texto, coeréncia,
intertextualidade manifesta e interdiscursividade. 3. A analise da prética social revelou os
aspectos ideoldgicos (modalidades de poder), tais como ordens de discurso, sentidos das
palavras, pressuposicdes, metaforas, provérbios e estilo, e os hegemdnicos (dominio de uma

classe dominante), tais como rela¢bes sociais, efeitos ideoldgicos e politicos do discurso, e

orientacdes politicas, culturais e sociais. As trés analises estdo interrelacionadas entre si, ndo

existe uma delimitacdo nitida entre elas, de forma que contemplam tanto a forma como o

contetdo para dialogarem no intuito de que se compreendam as relagdes sociais existentes.



As duas empresas de Tl foram comparadas entre si e para validacdo da pesquisa, as
informacGes de um entrevistado foram comparadas com as informacdes do outro.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Cada categoria foi analisada individualmente por empresa, de forma que possibilitou o
entendimento discursivo, envolvendo as relagfes de poder, a producdo de sentidos e
significados, 0s processos ideoldgicos e hegemonicos sobre lideranca e autonomia.

Portanto, iniciam-se 0s comentérios sobre os resultados da ETI1 e da ETI2, tecendo
uma discussao sobre a relagdo entre as nove categorias com base na ACD. Ressalta-se que
optou-se por uma sintese da analise completa (por ser extensa) e que os fragmentos foram
preservados como foram pronunciados por seus entrevistados, sem lapidacdo da norma culta.

As categorias de analise que mais se destacaram na ETI1 foram: ‘avaliacdo e
reconhecimento’, ‘construcédo relacional’, ‘controle e poder’ que estdo interrelacionadas entre
si da seguinte maneira: a ETI1 apresenta um domino ideoldgico de carater sagrado (avaliacdo
e reconhecimento) que se consolida por um controle invisivel sobre o relacionamento
(construcao relacional), permitindo o empoderamento do funcionario e o exercicio de sua
autonomia por meio da confianca e da combinacdo de praticas tradicionais de lideranca com
praticas flexiveis (controle), em que se evidenciam o uso do poder legitimo, ‘poder do dono’,
e do poder de identificacdo que legitimam os atos de inovacdo e de criatividade devido a
valorizacdo do poder de expertise ou métier e dos lagcos afetivos. Essa valorizacdo assegura a
pratica democratica na empresa (poder). As categorias ‘comunicacgdo’, ‘ensino-aprendizagem
e orientacdo’, ‘hierarquia’, ‘participacdo em equipe’ e ‘tomada de decisdo’ confirmaram o0s
dados revelados pelas quatro categorias surgidas como principais. A seguir, apresentam-se 0s
dados significativos da analise das quatro categorias principais.

A categoria ‘avaliacdo e reconhecimento’ revelou imediatamente o dominio
ideologico, uma vez que a ETI1 ndo possui praticas formais de avaliacdo e reconhecimento do
funcionario e investe em outras necessidades, tais como a flexibilidade de horario no trabalho
que permite ao funcionario ter controle sobre o0 método de trabalho, o ritmo de trabalho e a
ordem das tarefas (“chegar mais tarde, sair mais tarde”, “de madrugada”, sabado”), e a
flexibilidade de localizacdo, onde o trabalho pode ser executado em casa ou na empresa (“eu
trabalho em casa”). Esses dois tipos de flexibilidade evocam o sentido de liberdade, pois o
funcionario percebe e sente que tem autonomia, assegurando um processo de
autoempoderamento (controle sobre si e suas atividades). Veja os fragmentos abaixo.

ETI1: “Nas outras empresas que eu trabalhava, tinha bastante amarrado isso ai, a
partir do momento que eu sentava na minha cadeirinha, ja tinha um reloginho 14,
com a hora que vocé esta fazendo, (...). Talvez 14, ndo precisasse nem fazer
avaliacdo de desempenho, o proprio quadro é um soft que a gente usava e ja
mostrava ali toda a produtividade de cada um, aqui ndo tem isso, por ser bastante
flexivel, peca. (...) vocé pode chegar mais tarde, sair mais tarde” (BA3).

ETI1: “(...) Quando precisa eu trabalho em casa: de madrugada, eu fico aqui no
s&bado, eu fico depois do horario” (GI1).

Segue a sintese da analise critica dos fragmentos de BA3 e Gl1: dominio ideoldgico
sagrado (uso do verbo ‘pecar’). Controle ideologico por meio dos jogos de dominagdo e
submissdo (“soft”), e dos polos de atividade e passividade (uso da ironia: “sentava na minha
cadeirinha, j& tinha um reloginho 18”). E o processo de autoempoderamento (BA3 avalia e
julga o processo - “Nas outras empresas”, “aqui”’, “por ser bastante flexivel”, “peca”).
Flexibilidade como estratégia organizacional (“‘chegar mais tarde, sair mais tarde”, “eu
trabalho em casa”, “de madrugada”, “sdbado”).



Esses resultados da ETI1 ndo apontaram para o uso perverso da flexibilidade referente
a ser um meio de desestabilizar as relagcdes profissionais que leva a uma marginalizagéo e
exclusdo dos individuos, contradizendo em parte as ideias de Everaere (1999b), mas
confirmaram que um dos problemas da flexibilidade ¢ a insatisfacdo salarial e o ‘turnover’
(rotatividade) quando a recompensa salarial € insatisfatéria como explana o autor. Esses dados
demonstram um indicio historico dos embates sobre trabalho e recompensa salarial, refletindo
a ideologia capitalista do lucro com méo-de-obra barata, servical ou escrava.

A categoria ‘construgdo relacional’ especificou com maior clareza que o dominio
ideolégico se estrutura pelos controles invisiveis de cunho sagrado com a regulacdo do
controle. A empresa assume o simbolismo da grande mée “idénea” (“preza”, “cuida”) que
prové as necessidades materiais, emocionais e sociais dos individuos. Ela fornece um quadro
de seguranca que serve de suporte para a realizacdo dos sonhos dos funcionarios (“todos tém
confianga, porque as pessoas que estdo liderando”, “se tém confianga total”) e que constitui
um sistema de valores como referéncia em que os individuos elaboram as representaces do
que é vivido e identificam-se com esses valores como um ‘credo’. Este retne elementos
discursivos, tais como progresso técnico, autossuperacdo, esforco, honestidade, busca da
perfeicdo, qualidade dos servigcos fornecidos, liberdade de expressdo, responsabilidade,
sucesso individual, entre outros, como afirma Pagés et al. (2008). Veja o fragmento abaixo.

ETIL: “a confianca de que a empresa é iddnea, que a empresa preza pelo, por eles,
cuida isso (...) mas todos tém confianca, porque as pessoas que estao liderando, tém
sempre em mente, se tm confianca total” (G14).

Esse simbolismo da grande mée “idénea” sustenta os valores e as regras formais
(regulacéo de controle) e as regras informais originarias dos grupos que surgem por meio das
relacbes afetivas para que os membros resistam e se apropriem do trabalho (regulacdo
autdbnoma) como aborda Reynaud (1988). A regulacdo de controle permite que a organizacéo
apele para um sistema ideoldgico econdmico que mede 0s custos e os resultados sobre o
mercado e 0 que € necessario fazer, e também para uma logica de eficacia técnica que mede a
adequacdo dos meios para chegar aos fins (“eu acho que a empresa tem mais confianga no
funcionario do que o funcionario na empresa”). Enquanto que a regulacdo pela afetividade
(autbnoma) € uma ldégica dos sentimentos que representa os valores inerentes as relacdes
humanas (“menino”, “todos nds somos amigos”, “brincamos”) de diferentes grupos da
empresa. Veja os fragmentos abaixo.

ET11: “Eles tém muita confianga, eu acho que a empresa tem mais confianga no
funciondrio do que o funcionario na empresa, porque era uma coisa que eu
reclamava muito, por exemplo, antigamente a gente fazia hora extra e a gente
mesmo fazia o controle, e eu nunca gostei disso e eu fa pro meu diretor e reclamava,
menino, como é que eu mesmo estou fazendo hora extra e se eu quiser botar dez,
quinze horas aqui e ai? (...) E eu acho que a empresa confia mais no funcionario,(...)
a empresa deveria ter um certo controle do que o funcionario na empresa” (G12).

ET11: “todos n6s somos amigos, todos n6s brincamos ndo sé entre os lideres, mas
também os da minha equipe e nos outros setores, a interagdo ¢ muito boa” (BA4).

Segue a sintese da andlise critica dos fragmentos de GI2 e BA4: os controles minimos
e flexiveis (“‘eu acho que a empresa tem mais confianca no funcionario do que o funciondrio
na empresa”). Autocontrole (“a gente fazia hora extra e a gente mesmo fazia o controle”). A
relagdo entre independéncia e dependéncia (“e eu nunca gostei disso e eu ia pro meu diretor e
reclamava”). O relacionamento como processo construtivo com significados baseado na
linguagem falada/comunicada (“menino”, “todos nds somos amigos”, “brincamos”). A



confianca traz a nogdo de tempo, vinculos por promessas cumpridas e verdades por evidéncias
de respeito (“antigamente”, “como é que eu mesmo estou fazendo hora extra”, “entre os
lideres”, “minha equipe”, “setores”). Autonomia referente & moralidade e ética combinadas
com a emocionalidade sobre os ganhos financeiros (“menino”, “se eu quiser botar dez, quinze
horas aqui e ai?””). Autonomia como propriedade do individuo independente das pressdes do
ambiente, como afirmacdo de liberdade e processo de auto-organizagdo e autocriagdo (“a
empresa deveria ter um certo controle do que o funciondrio na empresa”).

A categoria ‘controle’ demonstrou que na ETI1 existe um processo evolucionario da
burocracia que aglutina praticas tradicionais de lideranga com préticas flexiveis. As préaticas
tradicionais envolvem aspectos da centralizacdo e da formalizacdo dos procedimentos, e as
praticas flexiveis (heterarquicas) referem-se a horizontalizagdo da lideranga, participagdo em
equipes para tomada de decisdo, descentralizacdo do poder, flexibilidade de horéarios e de
localizagéo do trabalho, entre outras (HOSKING, 2006).

As duas praticas coexistem na ETI1 por meio da tecnologia aplicada a ‘burocracia
produto do servigo’. Neste tipo de burocracia, o funcionario é corresponsavel por diversos
projetos e clientes (“a gente atende a terceiros”), objetivando atender as demandas de
prestacdo do servico (ZARIFIAN , 2009). O servigo esta associado a um ‘poder de’ que ‘vem
de baixo’ quando de fato, ele ¢ sempre um exercicio do ‘poder sobre’, orientado do ‘alto para
baixo’ que adquire uma nova representagdao, onde o poder € repassado da lideranga para um
cliente que ¢é externo a organizacio. E um poder ambiguo de controle a distancia ‘sobre’ que
esta revestido por um poder ‘de’ que mantém a ideologia do lucro e do capital, e a hegemonia
de uma classe dominante empresarial que investe no ideal implicito da burocracia, marcando-
a pelos aparatos tecnolégicos que asseguram uma disposicdo de a¢des individuais e coletivas
em prol do atendimento ao cliente, numa relacdo de fornecedor. Essa ambiguidade do poder
‘sobre’ e do poder ‘de’ ¢ observada pela presenga do humor politicamente incorreto (“putos’)
que tenta ocultar as reais intencdes implicitas nos discursos e simultaneamente, as desvendam.
Veja os fragmentos abaixo.

ET11: “E flexivel demais, no meu ver sim, deveria ter uma determinacio do tempo.
[Determinagdo?] (...) por que a gente atende a terceiros, entdo isso ai gera uma
expectativa, de quem td do outro lado, aguardando vocé resolver um problema.
Entdo isso, vocé gera aquela expectativa (baixa muito o tom de voz), eu atendi vocé
hoje, mas ndo vou esperar que vocé resolva com um més e quinze dias, por que vocé
também percebe se 0 grau do problema que vocé esta passando pra mim, se vai ser
demorado ou nio” (G12).

ET11: [Sobre auséncia ou atraso no trabalho] “Eu acho que pelo menos a Unica
coisa que eles exigem [lideres] é que vocé pelo menos comunique, isso eles ficam
muito putos, [palavra de baixo caldo pronunciada como uma compreensdo do
sentimento dos lideres] quando vocé ndo comunica” (BAL).

Segue a sintese da andlise critica dos fragmentos de GI2 e BAL: crenca e percepcao
subjetiva sobre o controle do trabalho (“E flexivel demais”). Autoempoderamento como
autometa, auto-observagéo e autodeterminag@o para cumprir os prazos dos clientes (“no meu
ver”, “deveria ter uma determina¢do do tempo”). Controle por meio da “burocracia produto
do servigo” (“a gente atende a terceiros”, “expectativa”, “de quem ta do outro lado”). Solucdo
dos problemas por intermédio de matrizes de desempenho (repeticGes do pronome de
tratamento “vocé€” em GI2, “resolver um problema”, “eu”, hoje”, “um més e quinze dias”, “o
grau do problema” que sugere analise da complexidade). Lideranca que empodera pelo uso da
responsabilidade e da confianga (“eles exigem ¢é que vocé pelo menos comunique”).
Autoridade simboélica do funcionario e seu sentimento de empoderamento (“Eu”, “putos”,

“quando vocé ndo comunica’).



E notdrio que o controle sobre as atividades de trabalho ¢ repassado para o funcionario
dentro de certos limites, por via de um discurso antiburocratico - dados confirmados também
nas analises das categorias ‘comunica¢do’ e ‘hierarquia’. O discurso antiburocratico da
flexibilidade permite que a empresa economize investimentos financeiros e de recursos com a
concessdo da autonomia, diminuindo ou eliminando cargos de lideranga com altos salarios,
uma vez que o individuo torna-se autoburocratico, incorporando a automonitoracdo simbélica
para a autoeficiéncia e a produtividade sem recompensas salariais e sociais satisfatorias. Esse
discurso antiburocratico combina alta complexidade das tarefas na resolucdo dos problemas e
altas demandas de responsabilidades que exigem novas aprendizagens e competéncias que
podem gerar sofrimentos com graus diversificados de estresse. No caso da ETI1, o estresse é
regulado pelos lagos afetivos entre os funcionarios e o sentimento de mais valia no trabalho
(valorizacdo) que evitam o adoecimento psiquico. A valorizagdo do funcionério é evidenciada
na participagdo das equipes na tomada de decisbes, conforme os resultados da categoria
‘tomada de decisdo’ que revela o uso do poder da expertise ou métier (poder da competéncia),
onde é repassado o conhecimento dos profissionais experientes para 0s mais ‘novos’
(entrantes na empresa) que possibilita encorajar microacées no trabalho de inovacéo e de
invencdo alinhadas com as macroacdes estratégicas de manutencdo da empresa no mercado.

A categoria ‘poder’ revelou que na ETI1 existe o uso do poder legitimo que é o poder
do dono e o uso do poder da identificacdo que € o poder gerado por meio da admiracdo dos
tracos de personalidade do lider. Esses dois poderes constatados por French e Raven (1965)
sustentam a lideranga carismatica caracterizada como uma qualidade excepcional na visédo dos
liderados como argumenta Weber (2008). Um lider carismatico € responsavel precisamente
perante aqueles aos quais governa. Sua administracdo deve afastar certas dificuldades dos
liderados desde as crises, falta de recursos estruturais e financeiros, e até calamidades. O lider
carismatico desfruta do poder e da dominacao nas relacdes sociais. Veja o fragmento abaixo.

ET11: [Fala do diretor-presidente] “(...) ele ¢ um homem muito carismatico, ele
brinca com a gente de vez em quando, mas ele é dominador/. (...) A empresa é tipo
uma hierarquia a gente aqui é bem mais aberto. Com relacdo do superior com 0
subordinado eu ndo vejo [pequeno siléncio], é ninguém se impondo nada ndo, [fala o
nome do diretor-presidente], € jogo muito aberto, muita conversa e ndo tem essas
coisas de superior ndo, ninguém tenta empurrar, pisar ou néo, se eu sou superior e
vocé tem que me obedecer, e sempre sdo conversas amigaveis” (BA2).

Segue a sintese da analise critica do fragmento de BAZ2: lideranca carismatica
(“carismatico”). Uso do poder legitimo (cargo) e do poder da identificacdo (carisma) que
legitimam a autoridade e a centralizacdo (“hierarquia”, “¢ ninguém se impondo nada ndo”,
“ndo tem essas coisas de superior ndo”). Coordenacdo das atividades por meio de jogos
explicitos e jogos implicitos (“jogo muito aberto”, “carismatico”, “dominador”). Autoridade
carismatica evidenciada pelos lacos afetivos e pelo lider com funcdo de protecdo dos seus
seguidores (“ninguém tenta empurrar, pisar ou nao”’). Autonomia utilizada como estratégia
organizacional em determinadas situacdes por praticas democraticas (“conversas amigaveis”).

Ideologicamente na ETI1, o uso da autonomia como estratégia organizacional acessa
as zonas de inventividade e de liberdade, criando espacos de acdo que rompem com O
previsivel (TERSSAC, 1999) e possibilitam mudancas do plano de acdo organizacional em
que se canalizam as forcas individuais e coletivas para o desenvolvimento das condicdes
econbmicas da empresa e a sua permanéncia no mercado. Portanto, a autonomia € uma fonte
poderosa de eficacia organizacional que atua diretamente sobre o desenvolvimento das
competéncias individuais e coletivas como explicita Everaere (2000).

Em sintese, os resultados da analise da ETI1 especificaram o surgimento da lideranca

relacional (UHL-BIEN, 2006) com foco no conhecimento que é socialmente construido e



socialmente distribuido como foi observado na categoria ‘ensino-aprendizagem e orientacao’
com a valorizagdo do saber-fazer profissional (expertise ou métier) repassado pelos
funcionarios mais antigos para os novatos. O conhecer € um processo de relacionamento; €
um processo construtivo de significados que torna-se ativamente um processo relacional de
criacdo com base na linguagem. O conhecer existe sempre no processo de fazer e 0s seus
significados sdo limitados por contextos socioculturais como declaram Hosking (2006) e Uhl-
Bien (2006). A lideranca relacional pode ocorrer em qualquer direcdo e em algumas situagoes
pode ocasionar a quebra da distingdo entre quem conduz e quem € conduzido devido a um
processo de influéncia muatua (GRAEN; UHL-BIEN, 1991; UHL-BIEN; GRAEN;
SCANDURA, 2000).

Observa-se também a presenca do empoderamento das equipes em que a autoridade e
a responsabilidade surgem da dindmica relacional, sem interferéncia da lideranga. A
autonomia acontece naturalmente decorrente dos tracos da lideranca principal, das relacdes,
da situacdo e do contexto de forma que o poder é distribuido de acordo com a experiéncia, 0
conhecimento e as competéncias dos funcionarios. Destaca-se também uma tendéncia da
ETI1 para a préatica da lideranca como processo de construgdo social que foca o coletivo, uma
vez que o processo relacional se sustenta pelos principios éticos, pela afetividade, pelas
vivéncias e experiéncias, pelas competéncias e pela responsabilidade, porém nesse momento,
existem conflitos quanto aos ganhos profissionais em autonomia que envolvem as
recompensas salariais e 0s beneficios sociais que impedem a consolidacdo deste tipo de
lideranca. Todos esses argumentos possibilitam afirmar que a ETI1 apresenta horizontalizacao
da hierarquia, préaticas de flexibilidade e de empoderamento dos funcionarios que ddo suporte
a autonomia no trabalho.

As categorias que mais se destacaram na andlise na ETI2 foram: ‘avaliacdo e
reconhecimento’, ‘comunicacdo’, ‘construcdo relacional’, ‘controle’ e ‘ensino-aprendizagem
e orientacdo’ que estdo interrelacionadas entre si do seguinte modo: a ETI2 implanta um ‘mix
de controle’ por meio da tecnologia que sustenta oS jogos de poder explicitos e implicitos
(avaliagdo e reconhecimento) que isolam os individuos e as equipes, tendo como
consequéncia a fragilizacdo da identidade psicossocial (comunicacdo) por intermédio da
atuacdo da lideranca autoritaria, da qual os individuos tentam se defender utilizando a politica
do siléncio como estratégia de resisténcia. Porém, o abuso de poder e a dominacao das regras
sdo fortes e despersonalizam o individuo atacando a sua identidade profissional e social
(construcdo relacional) por intermédio da adocdo de politicas contraditérias que garantem a
hegemonia da empresa, influenciando no comprometimento ético (controle). A ideologia é
repassada por meio de treinamentos que consolidam a manobra do poder (ensino-
aprendizagem e orientacdo). As categorias ‘hierarquia’, ‘participacdo em equipe’, ‘poder’ e
‘tomada de decisdo’ confirmaram os dados revelados pelas cinco categorias surgidas como
principais. Um dado relevante é que o controle e a burocracia estdo presentes nos resultados
da maioria das categorias de andlise da ETI2. Em seguida, apresentam-se o0s dados
significativos da analise das cinco categorias principais.

A categoria ‘avaliacdo e reconhecimento’ demonstrou que existe um ‘mix de controle’
imposto, especificamente pela area de Recursos Humanos e Gestdo da qualidade por meio da
tecnologia para a avaliacdo dos resultados e do comportamento do individuo de modo
estrutural-normativo e simbolico.

Diante disto, os dados da andlise indicaram que a gestdo da ETI2 ainda segue o
taylorismo tradicional que traduz-se como uma estratégia de gestdo da organizacdo do
trabalho com foco no controle e na disciplina, objetivando restringir a autonomia dos
funcionarios. A gestdo caracteriza-se pela manutencdo de uma estrutura burocratica rigida,
por regras e procedimentos tecnoldgicos explicitos, ameacas disciplinares coercitivas
explicitas e implicitas, punicdes, falta de recompensas, restricdes e limitagdes cotidianas.
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Salienta-se que os resultados da categoria ‘avaliagdo e reconhecimento’ estdo alinhados com
os resultados das categorias ‘comunicagdo’, ‘hierarquia’, ‘participacdo em equipe’ e ‘tomada
de decisdo’ que descortinam as estratégias burocraticas, tais como tecnologia, trabalho em
equipe e ‘burocracia produto do servi¢o’. Veja 0s fragmentos abaixo.

ETI2: “(...) ndo é um falando com o outro e sim, um sistema que vocé vai la e
responde algumas perguntas e pode fazer observacdes e no final vem uma psicologa
e passa o resultado para vocé€” (Gl14).

ETI2: “(...) persegue e até demite, entdo isso acontece bastante, eu que ja to aqui ha
muito tempo (...)” (GI1).

Segue a sintese da andlise critica dos fragmentos de Gl4 e GI1: mix de controle
(“sistema”). Jogos de poder por controles implicitos e explicitos (“responde algumas
perguntas e pode fazer observagdes”). Taylorismo tradicional na organizacdo do trabalho
(“persegue e até demite”).

A categoria ‘comunicagdo’ desvendou que o controle burocratico por meio da
tecnologia isola o funcionario de modo que gera a fragilizacdo da sua identidade psicossocial
como individuo (“eu ndo sei hoje o que é que as outras equipes fazem”). A identidade
psicossocial caracteriza-se pelo reconhecimento do individuo como sujeito psiquico com sua
singularidade, com sua historia, com sua personalidade, inserido em grupos sociais. Portanto,
ela é dotada de elementos de cognicdo, afeto e acdo da pessoa com sua adesdo ao grupo.
Quando o individuo € reconhecido, elimina-se a despersonalizacdo e afasta-se a fantasia da
dominacdo que o impossibilita de se posicionar como ser humano e social. Porém, na ETI2
existe o triunfo de um processo de dessocializacdo progressivo do individuo pela ameaca da
perda do emprego (“demissoes”) que leva para a doenga psiquica ou fisica, pois ataca 0s
alicerces da identidade, onde evoca-se o sentimento do medo e da exclusédo social
(DEJOURS, 2006), estimulando o individuo a adotar uma postura de resignaco, obediéncia e
politica do siléncio (ORLANDI, 1993) como estratégia de adaptagdo as pressdes
organizacionais para amenizar o sentimento de infortunio. Veja os fragmentos abaixo.

ETI2: “A comunicaco é boa a gente tem um Fala Empresa [citacdo do nome da
empresa], a gente tem um portal da comunicacdo, entdo assim a gente tem muitos
instrumentos, a gente tem uma intranet com procedimentos, a gente tem vérias §é,
vérias de comunicacéo de informag@es, e-mail, dentre outras” (GI1).

ETI2: “eu ndo sei hoje o0 que é que as outras equipes fazem (...)” (G13).

ETI2: “(...) demissBes que as vezes acontece a gente ndo espera ter, principalmente
a parte de demissdo, qual foi o motivo, tudinho acho que ndo tem muita
transparéncia ndo, falta um pouco” (BA1).

ETI2: “(...) nem todo mundo consegue falar assim, aquilo que realmente que ta
pensando, entdo eu tento fazer essas situacBes mais individuais pra que as pessoas
ndo tenham constrangimentos” (G14).

Segue a sintese da analise critica dos fragmentos de Gl1, GI3, BAL e Gl4: controles
burocraticos por meio da tecnologia (“Fala Empresa”, “um portal da comunicagdo”,
“intranet”, “e-mail”). Isolamento fisico das equipes que pressupde a fragilizacdo da
identidade psicossocial dos individuos (“eu nao sei hoje o que é que as outras equipes fazem”,
“demissdes”, “tudinho acho que ndo tem muita transparéncia ndo, falta um pouco”). Politica
do siléncio (“nem todo mundo consegue falar assim, aquilo que realmente que t4 pensando”,

“constrangimentos”).
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A categoria ‘construcdo relacional’ especificou que a atuagdo das liderangas
evidenciam praticas autoritarias e de comportamento antiético e nocivo. Geralmente, as
praticas autoritarias envolvem a centralizacdo do poder de tal forma que a determinacdo das
politicas é realizada pelo lider; as técnicas e as etapas das atividades sdo ditadas pela
autoridade que gera incertezas na execucdo das tarefas em um amplo grau. Os grupos que sao
liderados por pessoas autoritarias podem ser agressivos ou apaticos, apresentam a
dependéncia dos seus membros que buscam responsabilizar uns aos outros pelo fracasso.

Portanto, as préticas autoritarias atacam eficazmente a identidade profissional do
individuo, provocando uma tensdo de forcas que leva ao abuso de poder, de modo que a
confianca é percebida como imposicdo e adestramento. Ressalta-se que a categoria
‘construgdo relacional’ esta amparada pelos dados das categorias ‘controle’, “participacdo em
equipe’ e ‘poder’ que evidenciam o abuso de poder e o comprometimento ético das
liderancas. Veja os fragmentos abaixo.

ETI2: « (...) os funcionarios nunca confiam 100% numa empresa, principalmente
numa empresa privada, porque sabe que qualquer coisa que acontecer, vocé pode ser
demitido (...). Tem o pensamento, tem a cultura do diretor da empresa (...)” (BA3).

ETI2: “(...) geralmente quem ta mais tempo termina confiando mais, termina como
se diz vestindo a camisa da empresa, mas as pessoas que chegaram recentes, elas
ainda estdo em fase de adaptacdo” (GI11).

ETI2: “(...) existe sim autoritarismo no poder, até hoje ndo é claro uma perspectiva
de crescimento (...) ndo é uma coisa clara, por isso uma confianga baixa” (GI3).

ETI2: “Certas atitudes como essa [Demissdo da colega], balanca a confianca na
empresa, € aquele negécio foi com ela ontem pode ser com a gente amanh§, (...) eu
fiquei assim mais abalada, ela me abalou mais” (BAL).

Segue a sintese da analise critica dos fragmentos de BA3, Gl1, GI3 e BAL:
organizagdo como estrutura reprodutora de um sistema social de dominagdo e submissao
(“nunca confiam 100%”, “demitido”). Teoria dos tracos da lideranga (“o pensamento”) €
teoria comportamental (“a cultura do diretor da empresa”). A confianca é percebida como
imposicao, adestramento e alienacdo (uso da metafora “vestindo a camisa da empresa”,
“adaptagdo”). Estilo autoritario de lideranga (‘“‘autoritarismo”). Situacdo de fragilidade
psiquica e social (“balanga”, “foi com ela ontem pode ser com a gente amanha”, “abalada”,
“abalou” — reforco do verbo). Autonomia delegada com vérias facetas que impede a
apropriacdo do trabalho, despersonaliza o individuo e direciona-o ao sofrimento psiquico
(“hoje ndo ¢ claro”). Novo hipermoderno neoautoritarismo disfargado pela necessidade e
possibilidade do exercicio da autonomia (“perspectiva de crescimento”, “ndo é uma coisa
clara™).

A categoria ‘controle’ apresentou a existéncia de um clamor simbolico e imaginario
pela liberdade, pelo empoderamento e pela apropriacdo do trabalho, uma vez que a tenséo €
dificil de se combater. Essa tensdo estabelece a invisibilidade, a marginalizacdo, a exclusdo, a
fragilizacdo da identidade e a banalizacdo da injustica social, ocasionando o sofrimento fisico
e psiquico, uma vez que as relacdes de poder despersonalizam o individuo como pessoa
confirmando as ideias de Dejours (2006) e de Rosenfield (2011). A tensdo forca o individuo a
adotar a politica do siléncio como forma de protecdo para evitar o desconforto emocional e o
ataque a sua identidade. Veja o fragmento abaixo.

ETI2: “(...) os controles vém por causa da questdo da gestdo da gqualidade, da
questdo da ISO, das certificacdes especificas da parte software, entdo 0s espacos sdo
desenhados a partir disso. Porém, eu acho que eles sdo muito burocraticos porqué?
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Por que eles ndo ddo brecha pra pessoas que ta trabalhando com esses processos ter
autonomia, eles sdo rigidos a ponto de engessar o trabalho da pessoa, entendeu? [voz
baixa] Quando a pessoa vé esse processo ela fica com medo de errar, ela fica com
medo do processo, entendeu? Eu vejo muita gente aqui que tem esse medo do
processo, porque 0 processo é muito burocratico, € muito enfadonho entendeu? A
pessoa gue passa também é muito enfadonha, entdo quando a pessoa vai vendo
assim a pessoa fica, ai! Meu Deus do céu |4 vem aquele negécio de processo de
novo, entendeu?” (BA5).

Segue a sintese da analise critica do fragmento de BA5: abuso de poder e dominagéo
por meio das regras (“burocraticos”, “gestdo da qualidade”, “certificagdes”, “software”,
“desenhados”). Autonomia aprisionada e subjugada pelas regras (“nao dao brecha pra pessoas
que ta trabalhando com esses processos ter autonomia”). Trabalho como fonte de escravidao e
serviddo, dominagdo e submissdo (“engessar o trabalho”). Sofrimento psiquico (“medo de
errar”, “medo do processo”). Adoc¢do de politicas contraditdrias e antiéticas que garante a
hegemonia (“o processo ¢ muito burocratico, ¢ muito enfadonho entendeu?”, “A pessoa que
passa também ¢é muito enfadonha”). Clamor simbdlico e imaginéario pela liberdade, pelo
empoderamento e pela apropriagdo do trabalho (“ai! Meu Deus do céu la vem aquele negocio
de processo de novo”).

Nessas condices, a politica do siléncio torna-se um indicio de sabotagem e resisténcia
praticado pela organizacdo informal, como um grito contra a ndo alienacdo do individuo, uma
vez que na ETI2 existe a aplicagdo de politicas contraditérias que asseguram a sua
hegemonia, nas quais a autonomia esta aprisionada e subjugada as regras, cercada por
politicas antiéticas, sendo usada como manobra e manipulagdo do poder como afirmam
Everaere (1999a) e Terssac (1999). Para sustentacdo da politica contraditoria, a autonomia é
concedida e delegada para alguns profissionais, e assim se estrutura a ‘burocracia produto do
servico’ (ZARIFIAN, 2009). Esses dados foram confirmados nos resultados das categorias
‘participagdo em equipe’ (resisténcia e sabotagem contra agdes antiéticas), ‘poder’
(manipulacao e abuso) e ‘tomada de decisao’ (‘burocracia produto do servigo’).

Sendo assim, ndo é de surpreeender que o trabalho em equipe tornou-se uma estratégia
dos controles burocraticos, onde as relacbes de poder que rodeiam a autonomia,
despersonalizam o individuo, desrespeitam a necessidade do coletivo e rompem com valores
de protecdo e seguranca humana como a sobrevivéncia por meio do trabalho. Desta forma, a
atuacdo da lideranca se dirige para as praticas constrangedoras do movimento de
racionalizacdo do trabalho. Esses dados resultam da categoria ‘participacdo em equipe’.

A categoria ‘ensino-aprendizagem e orienta¢do’ destacou 0 imaginario enganador
quando a organizacdo esforca-se em prender os individuos nos seus proprios desejos, na sua
onipoténcia ou na sua caréncia de amor, de modo que a organizacao assegura protegé-los da
fragmentacdo de sua identidade social (ENRIQUEZ, 1997). A empresa apresenta-se como
uma instituicdo que nutre os individuos material, emocional e socialmente, ocupando 0s seus
espacos psiquicos. E nesse preciso ponto que a ETI2 atua por meio do discurso, adestrando 0s
funcionarios nos treinamentos e diversos eventos, e consequentemente despedacando as suas
identidades como individuos, de modo que ocorre a identificacdo com os valores da empresa
originando um processo de alienacdo. Veja os fragmentos abaixo.

ETI2: «(...) eles fazem uma lista enorme de cursos que eu deveria fazer (...), ai faz
aquela ilusdo (...), eu sei que falta verbas pra todo mundo fazer cursos. Mas as vezes,
eles falam tanto e néo fazem, vocé tem que ser bom naquilo” (BA3).

ETI2: “(...) a gente ndo consegue dar realmente ideias, as pessoas até brincam com
as ideias, porque eles sabem que as ideias delas ndo vdo ser consideradas” (G15).
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Segue a sintese da analise critica dos fragmentos de BA3 e GI5: adestramento das
pessoas por meio de treinamentos (“eles fazem uma lista enorme de cursos que eu deveria
fazer”). Imaginario enganador (“ilusdo”, “eles falam tanto e ndo fazem”). A autonomia ¢
utilizada como uma manobra do poder (“a gente ndo consegue dar realmente ideias”,
“brincam”, “as ideias delas ndo vao ser consideradas”).

Diante dos resultados elencados da ETI2, as analises das nove categorias nao
permitiram identificar uma abordagem contemporénea da lideranca e da distribuicdo do
poder, pois o trabalho em equipe é usado como um disfarce dos controles burocraticos.

Pode-se inferir que a prética da lideranca autoritaria na ETI2, faz referéncia a teoria
comportamental que dominou do inicio ao final dos anos 60, especificamente a teoria do
campo social. Esta teoria compreeendeu a lideranga como um conjunto de comportamentos
passiveis de serem aprendidos e ndo inerentes a personalidade do lider, em que o lider pode
atuar em diferentes estilos (autoritario, democratico e laissez-faire) (LEWIN; LIPPITT;
WHITE, 1939). A teoria do campo social sugere que o individuo e o seu ambiente criam um
campo psicoldgico; similarmente o grupo e o seu ambiente formam um campo social, de
maneira que o comportamento coletivo é determinado, em algum momento, pela situacédo que
envolve o campo. Portanto, cada estilo comportamental possui 0 seu campo social que pode
ser produtivo ou improdutivo, dependendo da situacdo. Na ETI2, o campo social do
autoritarismo gera nos funcionarios uma possivel apatia e resigna¢éo (campo psicologico).

Ressalta-se que na ETI2 pode-se vislumbrar um processo de delegacdo do liderado
dentro de determinados limites, onde o poder é concedido individualmente ou para duplas,
caracteristica da teoria neocarismatica. Apesar desta observagdo, ndo se evidencia esta teoria
como base estrutural da ETI2, porque a teoria neocarismatica se dirige enfaticamente para o
compartilhamento do poder para que os funcionarios possam exercer espacos de lideranca e
de autonomia, além de compactuar com a adocao de elevados valores e principios éticos que
s80 0s pressupostos da lideranga transformacional.

Diante do cenario da ETI2, as analises dos dados permitiram afirmar que na pratica
existe um taylorismo tradicional na organizacdo do trabalho (constrangimentos, politicas
contraditérias e antiéticas), a autonomia nao se realiza porque a lideranca utiliza controles
extremamente fortes que ndo possibilitam o empoderamento do funcionario.

6. CONCLUSAO

Em resposta ao problema de pesquisa, as relacdes entre os lideres e os liderados
envolvendo a autonomia na ETI1 sdo conduzidas por um processo ideolégico de carater
sagrado, sustentado pela flexibilidade organizacional e pelo autoempoderamento do
funcionario em que sdo valorizados a experiéncia e o conhecimento dos profissionais ‘mais
experientes’ que repassam o seu saber-fazer profissional (expertise ou métier) para os ‘mais
novos’, de modo que se estabelece a identidade social de ambos (aquisicdo dos papéis sociais
relacionados a profissdo escolhida que gera o sentimento de valorizacdo). As tarefas de alta
complexidade na resolucdo dos problemas e a alta responsabilidade corroboram para um
processo de autoempoderamento, estabelecendo a autometa, a auto-observacdo e a
autodeterminacdo. Esse processo é sofrido para o profissional, mas é regulado pelas
brincadeiras e pela afetividade (CAYGILL, 2000; REYNAUD, 1988). A lideranca principal é
considerada carismatica e autoritaria, e combina préticas tradicionais (centralizacdo) com
praticas flexiveis. Em geral, todos conduzem suas relacdes por meio do cumprimento dos
prazos, em termos das demandas dos clientes e da criacdo e operacionalizacdo dos projetos
que sdo controles invisiveis da “burocracia produto do servico” (ZARIFIAN, 2009).

Na ETI2, as relacGes sdo conduzidas por meio de um ‘mix’ de controle adotado pelas
areas de Recursos Humanos e de Gestdo da qualidade, nas quais o profissional é adestrado por
meio de treinamentos e desqualificado na sua identidade social (processos sociais e
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psicoldgicos), gerando o sofrimento fisico e psiquico (DEJOURS, 2006) e a alienacdo
resultante do movimento de racionalizacdo do trabalho (taylorismo tradicional). Existe
também um ‘mix’ na atuacdo das liderangas, tais como algumas adotam o estilo autoritério,
outras adotam o estilo democratico e outras sdo destituidas de autoridade e de poder,
pressupondo a prética da teoria comportamental do campo social de Kurt Lewin (1939). Os
funcionarios adotam a politica do siléncio (ORLANDI, 1993) como uma forma de protegdo e
utilizam as brincadeiras como um indicio de sabotagem contra o poder devido ao estilo
autoritario de comprometimento ético que impacta no cumprimento das promessas, gerando a
desconfianca. As relacfes de poder sdo conflituosas, ambiguas, incertas e contraditérias.

Em sintese, na ETI1, as relacdes estabelecidas sdo heterarquicas com um minimo de
hierarquia, envolvendo o didlogo constante de negociacdo, renegociacdo e consenso
(GRONN, 2000; HOSKING, 2006). E interessante pontuar que se apresenta a lideranca
carismatica (WEBER, 2008) associada ao poder legitimo (cargo e posicdo) e ao poder de
identificagdo (tragos pessoais) referente ao dono (FRENCH; RAVEN, 1965). O portador do
carisma é detentor de qualidades excepcionais na percepcao dos seguidores (WEBER, 2008).
Enfim, constata-se a abordagem relacional da liderangca direcionada para a construgdo do
conhecimento (HOSKING, 2006; UHL-BIEN, 2006), onde o poder ¢ distribuido conforme a
experiéncia e as competéncias dos funcionarios, sedimentando o empoderamento (MANZ;
SIMS, 1991). A autonomia pertence ao individuo independente das pressdes do ambiente
(FLEIG, 2007). E uma afirmagdo de liberdade e conserva os principios éticos combinados
com a emocionalidade e a afetividade (CAYGILL, 2000). A autonomia e o controle sdo faces
de um equilibrio de forcas (REYNAUD, 1988) em prol da estratégia organizacional
(EVERAERE, 1999a; TERSSAC, 1999), por meio de praticas democraticas.

Ja na ETI2, as relacbes se dirigem para o estilo autoritdrio de comportamentos
antiético e nocivo que atacam a identidade social das pessoas. Essas condi¢cGes ndo permitem
identificar nenhuma abordagem contemporanea da lideranca, pois o trabalho em equipe
apresenta-se como um disfarce dos controles burocraticos. A autonomia esta subjugada as
regras, cercada por politicas antiéticas, e € usada como manipulacdo do poder (EVERAERE,
1999a; TERSSAC, 1999), o que gera a politica do siléncio como indicio de resisténcia pela
organizacdo informal, como um grito contra a ndo alienacdo do individuo (ORLANDI, 1993).

Conclui-se que a lideranca contemporanea ¢ reflexo de um estilo eclético, pulverizado,
um universo dialético e cheio de contradi¢Bes, caracterizado pelas mudancas sociais que
envolvem a organizacdo, os lideres e os liderados. A conexdo entre lideranca e autonomia €
permeada por uma gestdo de valores flexiveis e ambiguos que garantem a nova modelagem
burocrética, a ideologia e a hegemonia nas organizaces (FAIRCLOUGH, 2008).

Como contribuicédo, a pesquisa revelou que a autonomia no trabalho possui um campo
de forcas que negocia frequentemente com o individual e o coletivo, com a producdo das
regras proprias e regras produzidas por outros. Cada trabalhador procura ampliar sua margem
de liberdade e de negociacdo com a autoridade formal, conforme interesses individuais. O
trabalhador renuncia uma parte da sua liberdade para obter um salario que € mensurado pelas
suas qualificacOes e pelos seus esforcos. Na realidade, o trabalhador sabe que a organizacao
depende das suas iniciativas autbnomas, da mesma forma que a organizacdo se utiliza de
praticas fluidas para a sua manutencdo no mercado. Em sintese, dependendo do tipo de
organizacdo, da conducdo e da dinamica da relacdo nas praticas da lideranca, havera maior
autonomia e em consequéncia menor controle, ou maior heteronomia e maior controle.

Enfim, sugere-se futuros estudos sobre lideres informais, lideranca e o
compartilhamento do poder, a satde fisica e psiquica em processos de distribuicdo do poder,
resisténcias, autonomia e a percep¢ao sobre a ética, entre outros. Além disto, pode-se replicar
essa pesquisa em empresas dos segmentos industrial e pablico, utilizando também os métodos
quantitativos, entre outros.
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