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DISCURSO GERENCIAL DA CONFIANCA EM INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR PRIVADAS A LUZ DA DIFUSAO DA IDEOLOGIA
GERENCIALISTA: UMA ANALISE CRITICA

1. INTRODUCAO

O discurso gerencial da confianga em instituicdes de Ensino Superior (IES) privadas é
o foco deste estudo, devido as suas inten¢des serem pouco claras e justificadas de modo
racional. Pretende-se neste estudo, analisar esse discurso a luz da difusdo da ideologia
gerencialista, com intuito de clarificar em sentido mais amplo, sua real intencdo e
instrumentalizacdo nesse espaco. Considera-se o discurso gerencial, como dispositivo de
informacdo e comunicacdo, utilizado pelos gerentes, como principal meio para difusdo da
ideologia gerencialista - crengas, pensamentos e visao distorcida da organizagdo por traz das
estratégias de gestdo - nas IES (GAULEJAC, 2007). Por meio do discurso, os gerentes
conseguem criar e promover uma dimensao ideoldgica de ideias, valores e sentimentos (formais
ou ocultos, explicitos ou implicitos, falado ou escrito, nas imagens e nos meios de comunicagdo
internos) no ambito da ideologia gerencialista nas IES (FARIA e MENEGHETTI, 2007).

O discurso gerencial da confianca é promovido pelos gerentes com intencdo de
estabelecer uma relagdo de empatia, mais préxima. E um lago “afetivo” com o docente,
evidenciando-se que o que € bom para a IES € bom também para o docente - para sua
permanéncia (empregabilidade) e progresso (ENRIQUEZ, 1999; FREITAS, 2000;
GAULEJAC, 2007). A intencdo € alcancar o imaginario do docente, captar sua confianca,
confundir seus valores com os valores organizacionais e canalizar sua energia em forca de
trabalho (PAGES et al., 1987) a favor da identificacao total com a IES (GAULEJAC, 2007).
Desse modo, o docente langa-se nas maos do objeto amado (ENRIQUEZ, 1999), a ponto de
ndo perceber ou até mesmo perceber, mas se deixar levar pela servidao voluntaria a IES, ndo
apenas como forma de obediéncia, mas como devocao (LA BOETIE, 1999).

O docente acredita que pode confiar no gerente, que compartilham da mesma
preocupacio com a eficiéncia do ensino e com a transmissao do conhecimento com qualidade,
mas na verdade, isso ocorre em via de mao unica. O objetivo gerencial na IES € outro e por
mais que o docente diz saber dessas intencdes, principalmente, de quao fragil é esse laco de
confianga - que quando se quebra, logo € substituido por outro -, ele se langa no jogo (FREITAS,
2000). Por qual motivo? Pontua-se aqui duas questdes: a primeira, politica, relacionada a
interesse proprio, pois o docente vislumbra a ascensdo profissional (como progressdo na
carreira e aumento do nimero de aulas), voltada para o desejo de fazer parte de um seleto grupo
dos vencedores (GAULEJAC, 2007); a segunda, medo de perder o emprego - medo do
desamparo. Isso acontece, devido essa ameaga ser constante e muitas vezes, velada, diante das
exigéncias de producgdo e disponibilidade a IES (SIQUEIRA, 2009).

Logo, quando se olha a fundo, percebe-se a ocultacdo de relagdes de dominagdo,
tipicas da ideologia gerencialista (GAULEAC, 2007). E justamente nessa perspectiva, que seré
desenvolvida a andlise critica do discurso (FAIRCLOUGH, 2016) de 12 gerentes - todos os
gerentes que lidam com pessoas - em 3 IES privadas, a partir dos modos de representacdo do
discurso gerencial e das caracteristicas do poder gerencialista, que instrumentalizam as
estratégias de comunicacdo da confianca nas IES, e buscam eufemizar as relacOes de
dominacdo. Sendo portanto, uma pesquisa com abordagem qualitativa e exploratdria-descritiva,
realizada em uma cidade localizada em Minas Gerais, a partir de entrevistas, sob orientagdo do
roteiro semiestruturado e em profundidade.

E importante ressaltar, que na literatura o tema confianca ndo tem sido trabalhado em
uma perspectiva tedrico-critica. Ha pesquisas, em estudos organizacionais, que abordam esse
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tema especifico na perspectiva utilitarista, visando promover a confianca (tanto na organiza¢ao
como entre os individuos) como fator preponderante para o alcance de resultados
organizacionais, como o estudo de Fernandes (2014), entre outros que serdo discutidos aqui.
Destaca-se, desse modo, que a interpretacdo da confianga serd realizada neste estudo sob
perspectiva critica, utilizando-se do aporte tedrico de elementos constituintes da critica a
ideologia gerencialista, e da sociologia clinica. Esta dltima, por se preocupar com o individuo,
suas relacdes de trabalho e seus processos de subjetivagdo nas IES (NUNES e SIVA, 2018).
Contribuindo assim, para reflexdo critica das relacdes de trabalho, a fim de se estabelecer
respeito mutuo, transparéncia e promover um espaco de trabalho mais saudavel para esses
individuos nas IES.

Logo ap6s a esta introdugdo, serd apresentada a fundamentagao tedrica, que abordara
dimensdes da confianga, do discurso e das caracteristicas do poder gerencialista. Seguida, dos
procedimentos metodologicos que orientaram este estudo. Posteriormente, os resultados serdo
analisados e discutidos a luz da ACD (FAIRCLOUGH, 2016). Por fim, serdo realizadas as
consideracgdes finais, que expressardo as contribui¢des, limitacdes e agenda de pesquisa, como
sugestdo e incentivo para o aprofundamento futuro de outros pesquisadores.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Um olhar tedrico-critico da confianca na perspectiva funcionalista

No contexto atual, Fernandes (2014, p. 17) afirma que a confianca na organizacio e
no superior hierdrquico, é o elemento fundamental para se alcancar os resultados
organizacionais, como maior eficiéncia, produtividade, bom desempenho, competitividade,
entre outros. A autora chama atencao para a complexidade e a importincia do conceito (na sua
multidimensionalidade nas organizagdes) de confianga na literatura, considerando trés atributos
- individuais, comportamentais e situacionais - e a define como “a base que sustenta as relacdes
interpessoais, ou seja, um atributo essencial a qualquer relacdo entre pessoas, grupos ou
organizacdes, com o objetivo de se preservarem para além do presente”. Para a autora, essa
confianca surge, quando os trabalhadores se sentem valorizados, apoiados e principalmente,
quando se sentem seguros quanto ao seu emprego na organizacgao. Isso, potencializa as relacdes
sOlidas de confianca, conduzem a um maior empenhamento dos trabalhadores - na sua dimensao
afetiva, diminuindo a probabilidade, de comportamentos cinicos no trabalho. Na visdo de
Fernandes (2014), o fato é, a confianca € fundamental nas relacdes organizacionais.

Nessa mesma linha, Zanini e Migueles (2014) evidenciaram a confianca como
elemento central para a eficiéncia dos contratos de trabalho, sendo considerada, portanto, uma
varidvel mediadora que contribui para a coordenacgdo de especificas tarefas organizacionais, ou
seja, é vista como mediadora para o desempenho organizacional. Entretanto, ndo é determinante
para o desempenho.

Evidencia-se aqui, a partir das proposicdes de Fernandes (2014) e Zanini e Migueles
(2014) a instrumentalizacdo da confianga, ou seja, sua utilidade para a gestdo (GAULEJAC,
2007) como elemento chave para o bom desempenho organizacional, assim como para
promover o bom relacionamento interpessoal nas organizacdes, visando “engajamento total
para o sucesso da empresa” (GAULEJAC, 2007, p. 110). De posse desse conhecimento e tendo
ciéncia também de que a confianca emerge dessas situagdes supracitadas, o gerente consegue
produzir e promover seu discurso com intencio de alcancar o imaginario do docente. E como
um encaixe do imaginario do docente com o imaginério da organizacdo (SIQUEIRA, 2009).
Evitando, assim, comportamentos transgressores aos principios organizacionais a partir do
mecanismo de recalcamento, que € utilizados para ndo deixar emergir certos desejos que podem
provocar ruptura com a organizacdo (ENRIQUEZ, 2001).



De modo sutil e demonstrando apoio, o gerente propaga a obediéncia a execugdo de
tarefas organizacionais. Essas estdo alinhadas ao seu proprio interesse politico (de permanéncia
e ascensdo na IES privada, por mais que ocupa um cargo de confianca) e aos ideais
organizacionais conforme a l6gica gerencialista da IES, “deixando pouca margem tanto para o
pensamento quanto para a postura/agao critica dentro e fora da empresa” (SIQUEIRA, 2009, p.
83). E dessa maneira que “os instrumentos de gestdo ndo sdo neutros” (GAULEJAC, 2007, p.
104). Afinal, como dito por Freitas (2000), as organizacdes sdo espacos nos quais 0s
comportamentos sdo controlados.

Segundo Kodish (2014), a confianca é necessdria também para a vida humana, por
trazer consigo, a cooperacdo e a organizagdo. Por outro lado, a sua falta, aumenta o isolamento
e a alienagdo. A autora caracterizou a confianga como um ato de fala contextualizado, pois as
palavras em si, ndo comunicam confianc¢a. Isso demonstra a preocupacdo com o contexto no
qual a confianca é comunicada, como singular para interpreti-la. Neste sentido, destaca-se que
a cooperacdo e a organizacdo sdao estimulos caracteristicos da ideologia gerencialista,
promulgados no estudo de Kodish (2014) por meio da confianca, de modo a alcancar os
resultados esperados (SIQUEIRA, 2009). Por outro lado, o isolamento, também faz parte dessa
l6gica dominada pelas relagdes mercantis, para promover a aliena¢cdo do individuo (abstracao)
da sua realidade concreta, a fim de cerca-lo com representagdes falsas ou truncadas da realidade
(PAGES et al., 1987). Depreende-se do estudo de Kodish (2014), que a falta de confianca,
favorece também a instituicao de um sistema ideoldgico de crengas nas organizagdes, ja que os
individuos vivem na base da crenga, “a ponto de esvaziar a questao da verdade e de tomar forma
de uma ideologia (doutrina) que da sustentagdo as agdes humanas” (ENRIQUEZ, 2001, p.65).

Explorar as préticas discursivas nas organizacdes ampara a percep¢do de como a
comunicacdo da confianca tem sido utilizada para implantar medidas que impactam diretamente
nos resultados, pressupondo que os outros sejam capazes de realizar seus papéis organizacionais
(KODISH, 2014). Nesse ponto, a confianga, como técnica, ndo possui carater disciplinar, mas
comunicacional. De modo, que os docentes, deixam-se instrumentalizar, ajustando o
comportamento ao que € esperado por parte da gestdo (GAULEJAC, 2007), devido a confianca
que lhe € atribuida.

Inclusive, Kodish (2014) destaca que os gerentes lideram também pelo exemplo. Isso
quer dizer, na visdo da autora, que eles sdo fundamentais na constru¢do e manutencdo de um
ambiente de trabalho que passa confianca. No ideal gerencial, esse é um dos papeis
fundamentais do lider, mostrar o caminho a ser seguido e auxiliar “no processo de “apego” do
individuo a empresa” (SIQUEIRA, 2009, p.87), com intencdo de inspira-lo a levar adiante os
projetos da empresa, “cujo nome deve inspirar ‘orgulho e confianca’ (GAULEJAC, p.118,
2007).

Andrade, Fisher e Stefano (2015) investigaram como as varidveis que retratam a
percep¢do dos funcionérios sobre confianga se manifestaram no clima organizacional. Os
resultados indicaram uma correlag@o positiva entre as dimensdes clima e confianga. Os autores
concluiram que “a gestdo da confianca organizacional deve ser incluida nas estratégias de
gestdo de pessoas, bem como o desenvolvimento de gestores e suas competéncias humanas,
para se tornar de fato vantagem competitiva dos negocios” (ANDRADE, FISHER, STEFANO,
2015, p.165). A tentativa aqui, por meio da confiancga, € criar um clima no local de trabalho que
vé além da execucdo da tarefa, ou seja, pretende-se que a empresa seja vista como “o lugar onde
o trabalho, a convivéncia e os lagos fraternos se juntam de forma entusiasmada e prazerosa”
(FREITAS, 2000, p. 14), “como sendo o local de satisfagdo do desejo” (SIQUEIRA, 2009,
p.84), “como uma imensa mdquina de dar prazer ao individuo” (PAGES er al., 1987, p.164).
A “gestdo da confianca” - termo cunhado por Andrade, Fisher e Stefano (2015, p.165) - substitui
a confianca pela sua utilidade e estratégia, enquanto técnica de gerenciamento a fim de tornar a



empresa competitiva, ja que “a competi¢ao ¢ considerada como um dado ‘natural’, ao qual €
preciso adaptar-se bem” (GAULEJAC, 2007, p.77).

Zanini, Santos e Lima (2015, p.118) buscaram compreender a influéncia de uma
lideranga consultiva nas relagdes de confianca e comprometimento, dentro de uma unidade de
operacdes especiais, Batalhdo de Operacdes Policiais Especiais (BOPE), da Policia Militar do
Estado do Rio de Janeiro. Os resultados do estudo, demonstraram que a lideranga e confianca,
explicam em parte, a qualidade da coordenacao informal nas equipes da unidade, e sdo esses
mesmos fatores, ji citados, que explicam a propensao ao risco extremo para as operagoes € o
foco em resultados. Aqui, o manager emerge como figura capaz de assumir riscos
(GAULEJAC, 2007) e inspirar os seguidores a assumi-los também (SIQUEIRA, 2009). A
confianca é tdo instrumentaliza nessa relacdo (e manipulada), que quando se olha a fundo,
percebe-se que o comprometimento vai muito além de assumir responsabilidade, chega a ser
uma dedicacdo da vida (ENRIQUEZ, 1990) em prol de um trabalho, que em si mesmo, ja é
arriscado.

E possivel concluir com base nesses autores (supracitados nessa secdo), que a
confianga ¢ instrumentalizada nas organizagdes como um “guia” para as agodes, a fim de se
alcancar resultados organizacionais e impactar, positivamente, tanto o desempenho individual
quanto coletivo, sendo portanto, uma forma de estreitar os vinculo nas rela¢des de trabalho, por
meio do discurso gerencial.

2.2 Discurso gerencial e Ideologia Gerencialista

Como ferramenta de convencimento e adesdo dos docentes, o discurso gerencial €
produzido e promovido, pelos gerentes, com base na promessa de ascensao na carreira, com 0
intuito de nutrir o imaginario do sucesso (GAULEJAC, 2007) e canalizar a energia dos
docentes, ou melhor “transformar a ‘energia individual em forca de trabalho’ para a
organizagao” (PAGES et al., 1987, p. 133) favorecendo a servidao voluntaria (LA BOETIE,
1999). Sendo portanto, uma producio ideolégica (PAGES et al., 1987) da gestdo gerencialista,
que “prefere a adesdo voluntaria a sangdo disciplinar, a mobilizagdo a obrigatoriedade, a
incitacdo a imposicao, a gratificacdo a punicio, a responsabilidade a vigilancia” (GAULEJAC,
2007, p.199).

E assim que as IES “fazem uso da gestdo do afetivo que se soma as outras formas de
controle organizacional” (SIQUEIRA, 2009, p.20), ou seja, tendem a influenciar as estruturas
psicoldgicas de docentes, de forma que “este adere a ela e a faz funcionar, o que por sua vez
leva a modificacdes psicolégicas nos outros individuos, e assim por diante...” (PAGES et al.,
1987, p. 171).

Desse modo, o discurso gerencial apresenta-se como racional, ao passo que mantém
uma ilusdo e dissimula um projeto de dominacdo (GAULEJAC, 2007). Esconde uma rede
simbdlica de poder (FARIA e MENEGHETTI, 2007), “ndo deixando que o individuo se
conscientize das politicas da empresa e das contradi¢des sociais que subentendam” (PAGES et
al., 1987, p.86), “em virtude de principios bastante suspeitos no plano moral-pratico”
(DEJOURS, 2001, p.72). Desse modo, essa racionalidade “se apoia num discurso cientifico,
ora distorcido, ora retomado sem distor¢ao, mas com uma manipulacdo para logica de seu uso”
(DEJOURS, 2001, p. 72).

Evidencia-se portanto, que a atuacdo do discurso gerencial, ou seja, o seu modo de
representacio ideologico no mundo racional e instrumental das relacdes de trabalho, pode se
apresentar de inimeras formas (linguagem falada, escrita, ideias, simbologias, imagens, signos)
nas IES (FARIA e MENEGHETTI, 2007). Autores como Freitas (2000), Faria & Menegetti
(2007), Siqueira (2009) e Meneghetti & Cicmanec (2010) identificaram diferentes modos de
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representacdo do discurso, relacionados a expressdo das ideologias nas organizacdes, e
refletidos aqui, principalmente, quanto a comunicacao da confian¢a, conforme demonstrado no
Quadro 1 abaixo:

Quadro 1

Modos de representacio do discurso em ambito da ideologia gerencialista (quanto a
comunicacio da confianca)

Discurso da
empresa-
cidada

A organizagdo fala em nome de todos e se apresenta como isenta de criticas ou envolta num
manto de bom mocismo, o que é uma contradi¢do, pois as empresas falam em seus nomes e
de acordo com os seus interesses (FREITAS, 2000). E um dessas interesses, € o estimulo, por
meio do discurso da confianca na organizagdo, em prol de adesdo voluntiria ao trabalho. A
confianca ganha um manto de bom mocismo.

Discurso do
lugar da
exceléncia

A organizacdo exalta a exceléncia dos trabalhadores, definindo-a como patamar - sequéncia
sempre ascendente de posi¢cdes, quebra-recordes, corrida de ultrapassagem para construgdo e
ascensao na carreira, ou seja, a exceléncia tornou-se uma condi¢do maldita para a permanéncia
dos trabalhadores nas empresas (FREITAS, 2000). A confianca € um fator de peso sobre essa
busca da exceléncia, pois o docente sente-se como uUnico responsavel diante do compromisso
(de confianca) que estabelece com o gerente no momento de contragdo na IES.

Discurso do
lugar da
juventude
eterna

A organizag¢do apresenta-se como um lugar de rejuvenescimento permanente, na qual a
necessidade ¢ “transformada em qualidade, em virtude, criando exigéncias cada vez mais
acentuadas de agilidade, rapidez e for¢a”. A flexibilidade passou a ser uma palavra de ordem
diante da dinamicidade das empresas (FREITAS, 2000, p.12). A confianga € uma provocadora
para esse desempenho agil e eficaz, quanto mais o docente sente que recebe confianga do
gerente, mais ele deseja mostrar a sua for¢a de trabalho para nao decepciona-lo.

Discurso da
empresa como
restauradora
da ética e da
moralidade

As organizagGes apresentam-se como “Guardids da Honestidade, do Respeito, da Seriedade,
da Transparéncia, da Dignidade, responsaveis por uma miss@o nobre, elas se pretendem ares
de santidade” (FREITAS, 2000, p. 13), mas ndo se pode negar que sempre existiu um
distanciamento, um “abismo entre o mundo das intengdes ¢ a realidade cotidiana” (FREITAS,
2000, p. 13). O distanciamento entre a inten¢do e a realidade da comunica¢@o da confianga no
discurso é marcado pela autonomia controlada, do docente que sente-se livre para dar suas
aulas a partir da confianga que diz receber do gerente, mas na verdade, a estratégia dessa
confianga comunicada pelo gerente estd na base do controle permanente dos resultados.

Discurso da
empresa-
comunidade

A organizacdo utiliza-se do discurso de “ser uma grande comunidade ou uma grande familia”,
passando “a ser o lugar onde o trabalho, a convivéncia e os lagos fraternos se juntam de forma
entusiasmada e prazerosa” para os individuos. A empresa passou a utilizar-se de mecanismos
e espacos diversos, como visitas dirigidas da familia na empresa, espaco para atividades
ludicas, festas de confraternizacdo, entre outros para fortalecimento dos vinculos (FREITAS,
2000, p.14). Aqui, a confianca é condicdo para o fortalecimento dos vinculos, como uma
forma de aumentar o sentimento de pertencimento do docente a IES. A comunicagdo da
confianga visa fortalecer os lacos amorosos para o docente sentir-se dependente da IES, a
ponto de ndo conseguir se desligar dela.

Discurso
social comum

A organizacdo institui o repertdrio cotidiano, de expressdes simbodlicas comuns a todo o
ambiente laboral. Desse modo, os trabalhadores se veem como portadores do mesmo projeto
ou ideal (FARIA e MENEGHETTI, 2007). Nesse discurso, a confianca é comunicada como
palavra-chave no repertério da organizacio, a qual, estimula a crenga de que o que é bom para
a IES é bom também para o docente.

Discurso
ideoldgico

A organizacdo mantém e impde os mecanismos de poder e controle sobre 0s grupos por meio
do discurso ideoldgico (baseado em crengas e convicgdes), que estd presente nas diversas
camadas e nos diversos grupos dentro da propria organizacdo (FARIA e MENEGHETTI,
2007). Nesse discurso, a confianca é eufemizada, mas sua real significacdo, estd na base da
sua instrumentalizacdo como mecanismo de poder e controle.

Discurso
democratico
reflexivo

A organizacgdo tende a ndo permitir esse tipo de discurso, mas ndo pode evita-lo, por considerar
as pulsdes dos individuos. Corresponde ao saber racional, por possibilitar a reflexdo das
praticas e do conhecimento adquirido (FARIA e MENEGHETTI, 2007). Aqui, o docente
passaria a ter consciéncia da instrumentaliza¢do da confianga no ambiente organizacional,
mas nota-se, que falta essa preocupag@o quanto a sua propria emancipacgdo, talvez, por nao

haver espaco livre para fala e escuta nas organizagdes.




Discurso
mitico

A organizacdo ndo tem como evitar esse discurso, ja que os individuos sentem necessidade de
atribuir a certos membros da organizagdo capacidades magicas e poderes acima do esperado
de uma pessoa comum. E a pratica do saber mitico, metafisico, crente ou méagico. E o uso da
causalidade fugindo da racionalidade instrumental, de forma que organiza os ‘“credos
religiosos” e os dogmas na organiza¢do (FARIA e MENEGHETTI, 2007). Nesse discurso, a
confianga é a condicdo mediadora para idealizar o gerente, e colocéd-lo, na posicdo de
reveréncia, acima de uma pessoa comum, referéncia para as acdes dentro da IES. Isso
impulsiona a dedicacdo dos docentes a IES, pois pensam estar trabalhando com alguém em

quem eles possam acreditar.

Discurso
teoldgico

A organizagdo justifica tudo que faz por meio do discurso teolégico, com a finalidade de
justificar “racionalmente” todas as atitudes e decisdes tomadas (FARIA e MENEGHETTI,
2007). Desse modo, o gerente justifica a confianca depositada no docente como forma de
responsabiliza-lo pelo seu desempenho ou até, culpabilizi-lo.

Discurso
superexecutivo
do sucesso

A organizacdo exige do individuo que ele se doe de tal forma tanto a ela quanto ao trabalho
(desempenho acima da média) na busca pelo sucesso (SIQUEIRA, 2009). A confianca é
comunicada no discurso como estimulo, uma espécie de encantamento, para que a doacgdo (de
corpo e alma) a IES aconteca de modo integral, de corpo e alma. Essa € uma forma de canalizar
a energia libidinal do docente a dedica¢do no trabalho e a IES.

Discurso
comprometime
nto
organizacional

A organizagdo pretende a fusdo da identidade funcional dela com a identidade pessoal do
trabalhador. Dessa forma, o trabalhador assume integralmente os valores e a cultura
organizacional para sua vida (SIQUEIRA, 2009). Aqui, a confianca se faz no uso de um
imaginario comum, em fun¢do do que a organizagdo representa para o individuo. A tendéncia
€ que essas representagdes, que o docente faz de si e da organizacgdo, se confundam, pois o
docente confia de tal forma na IES que tende a assumir a identidade dela para sua vida.

Discurso dos
modismos
gerenciais

A organizagdo adota inimeros modelos de gestdo e os consumem com voracidade (inclusive
na 4rea de gestdo de recursos humanos), a fim de aumentar a produtividade dos empregados,
e consequentemente, impactar em bons resultados para empresa também (SIQUEIRA, 2009).
E possivel pensar a comunicagdo da confianca como um modismo gerencial (de controle
psiquico) nos tempos atuais, devido o gerente pretender a partir dela, estimular o desempenho
do docente.

Discurso da
participag@o nos
processos
decisorios

A organizacdo adota o discurso de participa¢do dos funcionérios nos processos decisorios
quanto aos lucros da empresa, o que pode ser uma real inten¢cdo da mesma ou mais uma forma
para instrumentalizar e seduzir os individuos a legitimarem suas decisdes (SIQUEIRA, 2009).
Essa instrumentalizacdo se da na base da confianga, na crenga, do que a organizacio podera
oferecer ao individuo se a sua entrega for intensa.

Discurso da
saude nas
empresas

A organizacdo utiliza-se do discurso de promocio de saide, mas o avesso desse discurso pode
possuir duas vias, uma de forma a compreender o papel das organiza¢des quanto a recuperagio
ou a preven¢do de doencas do individuo, e outra, quanto a organizacdo como causadora ou
preconizadora das doencas de seus empregados, em todos os niveis (SIQUEIRA, 2009). E por
isso que a gestdo ndo é neutra e utiliza-se do discurso de comunicac¢do da confianca para
ocultar essas inten¢des quanto a promocao da satide, ja que a confianga reina para tornar essas
agOes como indiscutiveis.

Discurso das
melhores
empresas para
se trabalhar

A organizacdo se apresenta como a melhor empresa para se trabalhar, de forma a melhorar
sua imagem, reter talentos e aumentar sua competitividade no mercado (SIQUEIRA, 2009).
Desse modo, a organizagdo visa conquistar a confianga do docente na marca institucional, em
fungdo do que ela pode representar para ele (empregabilidade, ascensdo, vantagens
concedidas, entre outros). Assim, o individuo acredita fielmente que estd trabalhando no
melhor lugar e que dele ndo deverd se desvincular.

Discurso
espetacular da
organizagao

A organizagdo utiliza-se de um discurso espetacular, com fins de se promover, captar, “seduzir
colaboradores e garantir o controle social nas organizacdes, por meio de padrdes de
comportamento, didlogos e condutas aceitaveis, como por meio de uma dominagdo passiva
do individuo” (MENEGHETTI e CICMANEC, 2010, p. 4). A confianca pode ser considerada
como um desses meios de dominagdo passiva, sutil em seus intentos, mas voraz em seu poder
de encantar o individuo em prol da servidao ao trabalho.

Nota. Fonte: elaborado pelos autores adaptado de Freitas (2000), Faria & Menegetti (2007), Siqueira (2009),
Meneghetti & Cicmanec (2010).

Pode-se dizer a partir dos postulados desses autores (referenciados no Quadro 1), que
o discurso gerencial, tem como foco principal, modelar o falar, o pensar, o que pode ser dito
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nas [ES e ainda trazem consigo mensagens ocultas - ndo-ditas - de poder, dominag¢do e controle
social, encobertas por ideologias, doutrinas, crengas e valores organizacionais. A confianga é o
amago da comunicag¢do discursiva, em prol da servidao, de corpo e alma, ao trabalho e a IES.
E desse modo que as organizagdes - IES - fazem uso de indmeros discursos a seu favor, a fim
de articularem, linguagem e ideologia (Siqueira, 2009).

Gaulejac (2007) chama atencdo que o avanco dessa ideologia gerencialista nas
organizagdes suscita muitas resisténcias e desilusdes. Mendes (2008) aposta que prevalece mais
a sujeicdo no lugar da resisténcia e da emancipacao no contexto em que o psiquico € envolvido
no jogo e na trama da dominacdo social. Desse modo, “o0 mundo da empresa ¢ um universo cada
vez mais contraditorio”, cheio de recomendagdes, procedimentos, injungdes, expectativas que
compdem o universo paradoxal do trabalho pela l6gica funcional (GAULEJAC, 2007, p. 121).
“De resto, as organizagdes sao, e tendem a continuar sendo, objetos fascinantes e provocativos”
(FREITAS, 2000, p.15).

3. METODOLOGIA

O estudo proposto caracteriza-se como exploratorio-descritivo, baseado na abordagem
qualitativa. O objetivo € analisar o discurso gerencial da confianca em instituicdes de Ensino
Superior (IES) privadas a luz da difusdo da ideologia gerencialista. O incentivo para execucao
dessa pesquisa apoiou-se na ideia de compreender os modos de representacdo do discurso
gerencial e as caracteristicas do poder gerencialista, que instrumentalizam as estratégias de
comunicacio da confianca nas IES, e buscam eufemizar as relacdes de dominacio nessas IES.

Com esse intuito, optou-se por realizar a pesquisa em uma cidade localizada em Minas
Gerais - por refletir um cendrio de expansao do Ensino Superior privado, a partir de entrevistas,
que foram gravadas e posteriormente, transcritas na integra - ipsis litteris - com apoio de um
software gratuito Express Scribe Transcription, sob orientagdo do roteiro semiestruturado e em
profundidade, com 12 gerentes de 3 IES privadas - 4 gerentes em cada IES -, sendo 7 mulheres
e 5 homens, nomeados de forma ficticia como entrevistado(a) 01, entrevistado(a) 02,
entrevistado(a) 03, [...], entrevistado(a) 12. A escolha das 3 IES se deu de forma intencional, ja
que sdao as IES que mais ofertam cursos no nivel superior na cidade, sendo portanto,
concorrentes (tanto de docentes como de discentes) no mercado de ensino privado.

A andlise de dados (pontos criticos no discurso professado pelos gerentes que
constituem o corpus da pesquisa) foi realizada a partir da anélise critica do discurso, sob o ponto
de vista de Fairclough (2016), devido o autor considerar o discurso como modo de agdo,
representacao, significacdo, com implicacdo dialética, por ser tanto moldado pela estrutura
social quanto constitutivo dela - de objetos, sujeitos, conceitos, relagdes sociais, conhecimento,
crengas, entre outros. Para tal, o autor prop6s um modelo de andlise tridimensional para a ACD,
afirmando que qualquer “evento discursivo (isto ¢é, qualquer exemplo de discurso) ¢
considerado simultaneamente como um texto, um exemplo de prética discursiva e um exemplo
de pratica social” (FAIRCLOUGH, 2016, p. 22).

A andlise textual ou descricdo (que cuida da anélise linguistica do texto), priorizara
quatro critérios: vocabulério, gramatica, coesdo e estrutura textual, com pretensdo de identificar
possiveis estruturas ideoldgicas da instrumentalizacdo da confianga no discurso gerencial. A
analise da pratica discursiva ou “texto” e “intera¢do” (que cuida dos processos de producio e
interpretagdo textual), buscard identificar estratégias utilizadas pelos gerentes (como a
confianca), a fim de interpretar acerca de suas realidades sociais (ou seja, interpretar a influéncia
do poder da comunica¢do da confianca nas IES), priorizando para isso, trés aspectos, como,
for¢a dos enunciados, coeréncia dos textos e intertextualidades. A analise da pratica social (que
cuida dos interesses da andlise social), focard em perceber como as praticas sociais constroem
e sdo construidas a partir dos discursos professados pelos gerentes em ambito da ideologia
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gerencialista nas IES (ou seja, como a confianca constréi relacdes interpessoais e € também
construida a partir do vinculo estabelecido entre gerentes e docentes nas IES) (FAIRCLOUGH,
2016). Desse modo, pretende-se observar, ndao apenas a racionalidade, mas também o
imaginério, diante do discurso, articulado em um torno de um imaginario simbdlico por meio
da linguagem (FARIA e MENEGHETTI, 2007). Ressalta-se que essa divisdo proposta - da
andlise tridimensional, tem fins pedagdgicos, ndo € rigida, e necessariamente, nao serd seguida
uma ordem para anélise.

A discussao dos resultados, focard, principalmente, a analise discursiva e da pratica
social a luz da sociologia clinica. Evidencia-se, que a sociologia clinica tem como foco, a
andlise do social a partir das articulacdes entre os determinismos, sociais e psiquicos; o sujeito
(nas ciéncias, humana e social); a abordagem clinica (ndo com fins terapéuticos, mesmo que
ocorram). Para compreender os fendmenos humanos, a sociologia clinica articula-se com outros
campos de estudo (do comportamento humano e dos fendmenos sociais) (NUNES e SILVA,
2018). Os resultados foram analisados a partir de categorias apreendidas (e classificadas em
torno de um sentido comum) no discurso dos entrevistados.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 “E quase lideranca carismdtica”

Essa categoria de andlise traz enunciados discursivos dos gerentes (modos de
representacdo do discurso gerencial), que demonstram como eles buscam, por meio da
confianca, estabelecer lacos afetivos com os docentes, para conquistar a adesdo aos objetivos
da IES. A pretensdo é que ndo haja barreiras entre eles, e que a acessibilidade, liberdade e o
“sentimento de igualdade” (que mitifica a ideia de hierarquia de poder) - caracteristicas do
poder gerencialista -, sejam habito nessas IES, conforme as verbalizacdes a seguir:

Os professores tem a liberdade, tem a minha sala ld, entdo eles entram, eles

conversam, marca o hordrio. Entdo, é muito proximo por vocé ter vindo deles.
(Entrevistado 02)

Entdo, apesar de comungar no mesmo espaco da direcdo, o meu papel é td, como eu
falei assim, bom, como eu falei assim, "eu t0 no chdo da fdbrica, eu té". E tipo isso.
(Entrevistado 02)

Entdo eu faco hdbito de ir todos os dias na sala de professores na hora do intervalo
pra poder estabelecer esse contato com o professor ehhh ehhh mais assim, imagino
que 80, 90% vdo, se fizer uma pesquisa, vdo salientar ai que eu sou uma pessoa
acessivel, e que isso eu faco muita questdo de ser. (Entrevistada 03)

E quase lideranga carismdtica. (Entrevistada 05)

O entrevistado 02 faz uso do vocabulo “liberdade” para expressar que ndo hé barreiras
entre ele (gerente) e o docente. A “sala’ € sindbnimo de uso social, do docente e gerente, ¢ um
lugar que permite a entrada e a conversa entre eles. “Muito” nesse caso, esta intensificando a
palavra “proximo”, que significa “perto de”, chamando atengdo para o nivel de proximidade
que o gerente deseja expressar quando se refere ao relacionamento que mantém com os
docentes, tendo em vista, que anteriormente, também foi docente na instituicao. Na sua segunda
fala, o entrevistado 02, por meio da conjun¢do conclusiva “entdo”, busca exprimir seu
entendimento acerca do seu papel gerencial, dizendo que “apesar” de estar na direcdo, o seu
papel € estar no “chdo de fdbrica”. Esse excerto evidencia que o gerente entende que estar na
direc@o ndo € estar no chado de fabrica, ha limites entre o estratégico e o operacional, mas por
outro lado, como estratégia de acdo, a fim de estabelecer relacionamento de confianca com os
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docentes e geri-los por meio do controle afetivo, vai contra isso na sua pratica social
(ENRIQUEZ, 1990, 1999; SIQUEIRA, 2009). “E tipo isso” (Entrevistado 02).

A fala da entrevistada 06, corrobora com essa proposicdo, uma vez que a gestdo de
afetos no estabelecimento de relacionamento entre gerentes e docentes € um “hdbito” para a
gerente, a fim de criar a imagem de “uma pessoa acessivel” aos docentes (ENRIQUEZ, 1990,
1999; SIQUEIRA, 2009). A gerente ainda enfatiza com o advérbio de intensidade “muito”, o
quanto faz questdo de ser vista como uma pessoa acessivel pelos docentes. O pensamento da
entrevistada 05, so clarifica que esse processo “é quase lideranga carismdtica”, ou melhor
dizendo, foca muito nas emocdes para estabelecer relagdes de confianca (ENRIQUEZ, 1990,
1999; SIQUEIRA, 2009). Desse modo, compreende-se que a gerente tende a exercer sua
lideranga por meio do poder de seduzir os docentes e capta-los a dedicagdo ao trabalho
(SIQUEIRA, 2009; MENEGHETTI e CICMANEC, 2010).

A partir desses trechos, percebe-se uma preocupacio dos gerentes quanto a pratica da
gestdo de afetos, uma vez que precisam se “colocar” ao lado dos docentes em vez de tomar
partido da empresa, ou seja, precisam transparecer isso aos docentes a fim de conquistarem
maior engajamento e fortalecerem ainda mais os vinculos. Esse tipo de gestdo por afeto tende
a garantir um trabalhador mais engajado, com mais confianca na figura e no discurso do gerente
(ENRIQUEZ, 1990, 1999; PAGES et al., 1987). Foi possivel perceber que a confianca constréi
relacdes interpessoais e € também construida a partir do vinculo que os gerentes estabelecem
com os docentes — func¢do dialética do discurso na visao de Fairclough (2016).

Na perspectiva funcionalista, Fernandes (2014) apontou que a confian¢a no superior
hierarquico é fundamental para que se alcance os resultados, como também para o individuo se
sentir seguro na organizagdo. Sob lente critica, pode-se dizer que isso colabora com a servidao
voluntéria, como dito por La Boétie (1999), visando “engajamento total para o sucesso da
empresa” (GAULEJAC, 2007, p. 110).

4.2. “Entdo a primeira coisa que tem que haver dentro de uma de uma instituicdo deste
tamanho, é confianca”

Essa categoria de anélise demostra o modo de representacao do discurso dos gerentes
quanto a comunicacdo da confianca como uma condi¢do fundamental para a contratacio e
permanéncia na IES. Responsabilizando assim, o docente, pelas suas acdes e desempenho,
como estratégia de adesdo ao poder gerencialista nesse espaco. As verbalizacdes a seguir sao
exemplos disso:

Entdo, a primeira coisa que tem que haver dentro de uma de uma instituicdo deste
tamanho, é confianca, porque se eu ndo confiar no outro, torna-se impossivel, ainda
mais quando se trata de docente, ou vocé confia naquela pessoa que td dentro da sala
ou vocé ndo tem como saber eeexxxaaaatamente como as coisas tdo acontecendo ali,
porque ele tem nnnnnn maneiras de driblar todo processo [...]. (Entrevistado 01)

Entdo, éhhh se eu ndo confiar que o meu professor vai ser EXIGENTE, vai ser na
medida CERTA, que vai ter a POSTURA que um professor precisa ter, éhhh ai num
prec...éhhh ai num tem porqué contratd-lo. (Entrevistado 01)

No primeiro trecho, o entrevistado 01, por meio da conjun¢do conclusiva “entdo”,
busca pontuar a importancia da confianca dentro da institui¢do. Ressalta o “tamanho” da IES,
com inten¢do de referir-se a dimensao espacial/fisica, ao crescimento no mercado local, ou
também, com inten¢do de expressar subjetivamente, a idealizacdo, o ideal de perfei¢do e de
expansao que atribui a essa IES (ENRIQUEZ, 1990). A estrutura textual que utiliza na
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verbalizacdo, por meio da conjungdo “se” - “se eu ndo confiar no outro”, expressa a confianca
como condi¢do para que o docente - que aparece na sentenca como “outro” (mecanismo de
substituicao) e ¢ reforcado a partir da énfase dada “ainda mais quando se trata de docente” -
permaneca na IES, pois o contrério disso, ou seja, a falta da confianga, “forna-se impossivel”” a
sua permanéncia, pois “vocé ndo tem como saber eeexxxaaaatamente como as coisas tao
acontecendo ali, porque ele tem nnnnnn maneiras de driblar todo processo”.

A énfase que o gerente da ao enunciar a palavra “eeexxxaaaatamente” é a forma que
encontra para chamar atencdo para a precisao e utilidade (ou seja, mecanismo de controle) que
a confianga traz para a gestdo da IES, ja que o docente, substituido pelo pronome “ele” nessa
frase, tem “nnnnnn maneiras de driblar todo processo”. Esse ultimo trecho é marcado por duas
metéaforas: a primeira, “nnnnnn maneiras”, o gerente faz uso da linguagem matematica, na qual
“n” ¢ o simbolo que remete ao conjunto dos nimeros naturais, de zero a infinito; na segunda,
“driblar todo processo”, o gerente faz uso da metafora a partir da palavra “driblar”, que remete
ao controle da bola no jogo de futebol, a fim de desviar-se do adversario. O uso dessas metaforas
por parte do gerente, expressam o quanto ele tem consciéncia da aptiddo do professor de
compreender todo o processo, no qual esta inserido na IES, e de saber até como dribla-lo se
sentir-se ameacado. Sabendo disso, o gerente utiliza-se da confianca como estratégia de
recalcamento — como ““a primeira coisa”’, para se evitar qualquer comportamento transgressor
(ENRIQUEZ, 2001) e alcancar o imaginario do docente a favor da dedicacao integral a IES,
ndo deixando emergir sua postura critica (SIQUEIRA, 2009).

No segundo trecho, o entrevistado 01, confirma a instrumentalizacdo da confianca
como estratégia utilizada desde a contratacdo do docente (GAULEJAC, 2007). Novamente, por
meio da conjuncio “se”, expressa a condi¢do para que o docente seja contratado na IES. Seu
tom de voz forte, no momento de enunciagdo das palavras “EXIGENTE”, “CERTA” e
“POSTURA”, enfatiza as caracteristicas que sdo requeridas dos docentes - “que um professor
precisa ter” - para serem contratados. Meio sem jeito, como se ndo quisesse dizer diretamente
(expressao do ethos gerencialista), o gerente busca palavras para amenizar a ideia de que se ndo
forem obedecidas essas condi¢des, ndo se terd motivo para justificar a contratacdo de docentes
para a IES (SIQUEIRA, 2009).

Esses trechos (o primeiro e o segundo do entrevistado 01) expressam a
responsabilizacdo do docente, pela sua contratacio e permanéncia, pelas suas agdes e
desempenho, como estratégia de adesdo ao poder gerencialista nesse espacgo, exercido pelos
gerentes (GAULEJAC, 2007). Esses utilizam-se de varios recursos discursivos, de modo a
representar o discurso da confiangca como um propulsor para o desempenho na IES, como dito
na perspectiva funcionalista de Fernandes (2014) e Zanini e Migueles (2014).

4.3. “Ele vai levar a bandeira, vestir a camisa’

Essa categoria analisa o modo de representacao do discurso gerencial com intenc¢do de
mobilizar psicologicamente o docente a serviddo voluntéria, a partir do chamamento para vestir
a camisa da IES. Nessa estratégia de comunicagdo, a confianca € mais uma forma de canalizar
energia dos docentes. Seguem verbalizagoes que exemplificam isso:

eu SEMPRE FORMO uma equipe boa, eu tenho uma equipe de professores que eu
formo, que eu sei que sdo pessoas que eu posso deixar que ele vai levar a bandeira,
vestir a camisa, vdo ser profissionais. Todo trabalho, acho que a diminuigcdo do
estresse no trabalho é a su, é a equipe que cé formou pra trabalhar com vocé.
(Entrevistado 09)

Primeiro, espera uma equipe integrada, espera-se, espera-se uma equipe competente,
integrada, competente, compromissada. Entdo eles vdo refletir no grupo de
professores a imagem do diretor. (Entrevistado 09)
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A primeira fala do entrevistado 09, comeg¢a com a narracao do seu trabalho de formar
uma equipe boa, a partir da intertextualidade manifesta com a expressdo de sua voz (“eu” —
primeira pessoa do singular). Com tom de voz forte ao pronunciar e enfatizar “SEMPRE
FORMO?”, demonstra por meio do advérbio de intensidade “SEMPRE” e do verbo “FORMO”
no presente do indicativo, a constincia na sua pratica gerencial de estar atento a composi¢do e
formacao da equipe de professores (“equipe boa’’) no momento da fala proferida na entrevista.
Percebe-se a promocao do discurso gerencial da confianga, por meio da instrumentalizacdo da
identificacdo do docente com a IES, ja que o gerente espera que ele “vai levar a bandeira”,
“vestir a camisa” e “ser profissionais” (ENRIQUEZ, 1990; 1999).

Ainda complementa, na segunda fala, com palavras de um mesmo campo semantico
(“integrada”, “competente”, “‘compromissada’’) o que espera da equipe, tanto para atender os
seus interesses politicos como para atender aos objetivos da IES, quanto a correlacdo positiva
entre clima e confianca (ANDRADE, FISHER e STEFANO, 2015) e quanto a canaliza¢do da
energia em forca de trabalho (PAGES et al., 1987). A sua fala nos recorda Kodish (2014),
quando destaca que os gerentes lideram também pelo exemplo, ou seja, “eles vdo refletir no
grupo de professores a imagem do diretor”. Esse servira, entdo, como exemplo a ser seguido
pelos docentes (SIQUEIRA, 2009).

A partir desses enunciados do entrevistado 09, pode-se perceber que o mecanismo de
promocao do discurso por meio da identificacdo € uma pratica discursiva revestida de ideologia,
intentando a identificacdo total, a confianca e o engajamento no alcance dos resultados para a
IES. A identificacdo com a organizacao faz com que o individuo viva por e para a organizagao,
o que pode evitar que ele perceba os conflitos e as contradicdes a que se submete (SIQUEIRA,
2009). Pages et al. (1987) situa que esse comportamento € uma devogao a organizacdo. Nessa
devocdo, a organizacdo encarna um deus - um objeto de culto, transcendente a seus membros.
Os trabalhadores compdem uma massa de fi€is que compartilham a mesma fé, crencas e
dogmas. Enriquez (2001, p.53) também compartilha dessa ideia; o autor afirma que “toda
instituicdo, qualquer que seja sua natureza, se apropria de uma parte do divino”. Nesse sentido,
Faria e Meneghetti (2007) complementam que ocorre “uma dominagdo subjetiva, alicer¢ada
pelo aprisionamento psicologico do trabalhador a uma rede real e imaginéria de relacdes de
trabalho”.

5. CONCLUSAO

Este artigo analisou a luz da ACD, da sociologia clinica e da difusdo da ideologia
gerencialista, o discurso gerencial da confianca em IES privadas. Foram entrevistados 12
gerentes de 3 IES privadas, em uma cidade localizada em Minas Gerais.

Identificou-se modos de representacao do discurso gerencial e caracteristicas do poder
gerencialista, que permitiram clarificar que a comunicagdo da confianca nas IES ¢
instrumentalizada nesse discurso, devido os gerentes eufemizarem as relacdes de dominagao,
por meio de estratégias que perpassam o discurso desde a criagdo de uma relagdo mais proxima
com os docentes até a busca pela identificacdo total deles com a IES. Como dito pelos proprios
gerentes, “é quase lideranga carismatica” (Entrevistada 05), “entdo a primeira coisa que tem
que haver dentro de uma de uma instituicdo deste tamanho, é confianca” (Entrevistado 01),
“ele vai levar a bandeira, vestir a camisa” (Entrevistado 09).

Desse modo, hd a insercdo do individuo em uma massa acritica, o que é mais
significativo quando se fala do docente, que deveria estar imerso em um processo constante de
reflexdo quanto a seu papel no processo de mudanga social, de transformacao - do social e do
organizacional - da perspectiva do individuo e nido simplesmente, de forma, a assumir uma
l6gica que precariza e intensifica seu trabalho. Questiona-se entdo, de que docente estamos
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falando? E de que sujeito estamos falando? O que € o sujeito sendo resisténcia, sendo luta pelo
que ele realmente quer para sua vida, que lhe dé significado?

A principal contribuicdo desse estudo foi o desenvolvimento do olhar critico sobre o
discurso gerencial, principalmente, quanto a comunicacdo da confianga nas IES. Acredita-se
que a realizacdo deste estudo permitiu desvelar os modos de representagdo do discurso
gerencial, que estdo permeados de caracteristicas do poder gerencialista, mitigadas em suas
reais intencdes nesse ambiente.

Considera-se que a escassez de estudos tedrico-criticos a respeito da comunicagdo da
confianga foi um fator limitador. Portanto, sugere-se como aprofundamento, o desenvolvimento
de estudos com essa perspectiva, tanto de natureza tedrica (ensaios, por exemplo) como estudos
tedrico-empiricos nas mais diversas organizacdes, publicas e privadas.
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