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tivo-chefe, e a motivacdo dos trabalhadores para produzir e suas atitudes
em relagdo ao trabalho e 4 empresa, ou seja, como uma “cultura organiza-
cional” é formada e como afeta aqueles que dela participam.
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1. Introdugao

Este artigo é uma tentativa de pensar teoricamente sobre a questdo da rela-
¢ao entre o exercicio do poder e o uso da autoridade por aqueles que detém
cargos administrativos em organiza¢bes industriais, mais especificamente o
executivo-chefe, e a motivagdo dos trabalhadores para produzir e suas atitu-
des em relagdo ao trabalho e a empresa, ou seja, como uma “cultura organi-
zacional” ¢ formada e como afeta aqueles que dela participam.

A necessidade de pensar teoricamente sobre este tema surgiu em funcio
da necessidade! de explicar por que, e como, os trabalhadores de trés fabricas
observadas (que pertencem a mesma empresa holding e fabricam produtos si-
milares, em e para mercados similares e com tecnologias similares) vieram a
exibir graus variados de motivagéo para produzir e atitudes diferentes em rela-
¢40 a empresa, ao meio ambiente e aos programas de qualidade que cada f4bri-
ca precisava implementar para manter a competitividade no mercado.?

Este tipo de estudo assume uma importincia renovada atualmente, pois,
embora esteja ocorrendo uma transformacio nitida e profunda na natureza do
trabalho industrial> — e um interesse crescente e renovado na possibilidade da
criagdo artificial de uma “cultura sob medida” no local de trabalho —, os es-
forgos criticos para analisar esta tendéncia ainda estdo longe de serem sufi-

1 A pesquisa que serviu de base empirica para este texto foi conduzida sob a forma de um traba-
lho de consultoria contratado pelo executivo-chefe de uma holding do ramo petroquimico. A
empresa é composta por trés fibricas (duas localizadas na regido Nordeste e uma em Sio
Paulo), uma sede e um escritério comercial em Sao Paulo. Inspirado por suas leituras de Edgar
Schein, das estratégias japonesas e outras, o executivo decidiu contratar, tentativamente, um
antropdlogo para fornecer-lhe subsidios que o ajudassem a compreender as diferencas observa-
das entre as plantas. Os dados do trabalho foram cedidos para fins académicos. O nome da
empresa e dos envolvidos serdo mantidos em sigilo para preservar-lhes a privacidade.

2 As diferencas de atitudes e graus de motivagio entre as trés fabricas foram detectados, primei-
ramente, pela variacdo do percentual de participagio nos programas de qualidade, seguranca
industrial e de sugestdes dos funcionarios de cada uma das fbricas. Tentou-se avaliar as causas
de tal variagdo através de uma pesquisa de opiniGes construida sobre um questiondrio fechado,
com 136 perguntas, sobre varios aspectos da vida na fibrica (como condig¢bes de trabalho, rela-
¢Oes interpessoais, chances de promogio, saldrio e padrdo de vida, entre outros). O questiona-
rio preenchido foi devolvido por 67% dos trabalhadores da primeira planta (com 445
funciondrios, e com os piores registros de falta de motivagio e de sabotagem), 84% da segunda
(com 498 funciondrios, e com problemas na drea de recursos humanos, embora néo tio gran-
des quanto os da primeira fdbrica) e 94% da terceira (174 funciondrios). Esta fabrica, a mais
antiga das trés, apresentava resultados excelentes em termos de envolvimento e participagio
dos trabalhadores nos programas lancados pelo executivo-chefe. Daqui em diante, as fabricas
serdo chamadas de primeira, segunda e terceira plantas seguindo a ordem desta descrigio.

3 Referimo-nos aqui ao esgotamento do sistema burocratico que organizava as empresas durante o
periodo de produgio em massa, e o alastramento das estratégias de reengenharia e outras como
base para o desenvolvimento de organiza¢Ses voltadas para a inovacdo e a qualidade.
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cientes. Estes trabalhos sio ainda mais escassos em relagio aos paises em
desenvolvimento, onde a dinimica de insercio na realidade internacional e o pa-
pel dos administradores em promover esta inser¢do ddo a este processo transfor-
mativo caracteristicas especiais.5 Antes que possamos explicitar as dissimula¢bes
que a cultura organizacional produz, antes que possamos atribuir a ela a fungdo
de justificar uma ordem social arbitraria, é necessario que entendamos melhor os
mecanismos de producio simbdlica que fazem com que as representagdes que
esta cultura produz aparecam como uma realidade para aqueles que dela partici-
pam, garantindo-lhe a eficicia que podemos observar.

2. A metodologia de pesquisa

Um levantamento inicial de opinides, conduzido sob a forma de questionério
de respostas fechadas, confirmou a necessidade de compreender melhor a na-
tureza do processo que tornou possivel o aparecimento de atitudes tdo di-
versas em um contexto industrial materialmente tdo semelhante, pois os
resultados colhidos eram aparentemente incompativeis com a realidade ob-
servada. Por exemplo, na planta mais moderna e confortdvel, com instala-
¢bes projetadas de acordo com rigorosos padroes ergondmicos, o grau de
satisfacio dos empregados com o aspecto fisico e a higiene do local de traba-
lho era menor que numa outra, construida em 1945 e que contava, por exem-
plo, com banheiros antigos e que exibiam claros sinais de deterioragio.®

4 Embora existam trabalhos excelentes publicados nesta drea — como os de Kunda (1992), Offe
(1992) e Casey (1995) —, existern muitos pontos ainda a serem explorados para que se com-
preenda melhor este fendmeno, especialmente a relagio entre o desenvolvimento da personali-
dade e a experiéncia do trabalho sob um certo tipo de organizagio do poder.

> Pois no caso dos paises em desenvolvimento, o administrador-chefe, ao langar suas politicas de
administragdo de recursos humanos, ja tem em mente o tipo de organiza¢do que deseja construir
(semelhante aquelas dos paises mais ricos com as quais tem dificuldade de competir) e prazos
muito mais curtos para implementar as mudangas desejadas. Em termos de comparagio, tem-se
em mente aqui a natureza do processo de criagdo do tipo de cultura organizacional observado no
Japdo, no qual é muito mais dificil atribuir uma funcio tdo central ao papel do administrador-
chefe tal como esta foi observada nas trés plantas pesquisadas (ver Fruin, 1992 e 1983; Tanaka,
1988; Hirschmeier & Yui, 1981; Clark, 1979; Doi, 1974; Nakane, 1970). Temos uma intui¢io de
que h4d, nas fibricas brasileiras, um confinamento maior do operariado as rotinas do chio de
fabrica, uma maior exclusdo dos grupos subalternos da coletividade produtiva, que reduz o seu
espago para participar mais ativamente na construc¢io de uma cultura organizacional.

6 para quem visitou as plantas, os resultados do questionério pareciam absurdos, e chegou-se a
considerar a possibilidade de erro na tabulagdo das respostas. A planta mais nova, cuja constru-
¢do foi concluida em 1988 (a pesquisa foi realizada em 1992), primava pela organizagio e lim-
peza do espago fisico e nela estava-se tentando impor altos padrdes de qualidade na area de
servicos. Em termos materiais, esta planta era niidamente mais bem aparelhada que a outra,
que nos fazia lembrar a cultura material do pés-guerra e que contava com partes da drea indus-
trial desativadas por falta de escala de produgio dos reatores (a empresa em questdo produzia
petroquimicos e estava buscando a certifica¢io de acordo com as normas da série ISO9000).
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Apds algum tempo de observagio, ficou claro que mesmo uma avalia-
¢do aparentemente objetiva, como a exemplificada acima, sobre uma realida-
de objetiva era intermediada por uma relagio subjetlva com a empresa. E
precisamente esta “relacdo subjetiva” que precisa ser mais bem entendida
para que possamos progredir um pouco mais na investiga¢io do processo de
construcdo de uma “cultura organizacional”. O questiondrio revelou-se, por-
tanto, um método inadequado para o progresso das investigagdes e optamos,
entdo, por prosseguir a pesquisa utilizando a observa¢io nio-participante
como estratégia de coleta qualitativa de dados.

3. A causa principal das diferengas observadas

O “estilo administrativo” do executivo-chefe de cada planta aparecia nitida-
mente como o elemento central na configuracido das diferengas “culturais”
observadas.” Na realidade, a existéncia de uma relacdo importante entre o
exercicio da autoridade do administrador-chefe (neste caso, o superintenden-
te de fabrica) e as respostas dos empregados em termos de motivagio e pro-
dutividade foi amplamente observada tanto por administradores quanto por
pesquisadores. A quanndade de blbhograﬁa sobre o assunto € vasta e mais do
que confirma a existéncia de tal relacio.® Em termos teéricos, no entanto,
ainda estamos longe de estabelecer esta relagio satisfatoriamente. Este arti-
go é uma tentativa de oferecer algumas reflexdes sobre o tema que possam
auxiliar no progresso das discussoes.

A partir da observacédo preliminar das trés fibricas em questdo, levan-
tou-se a hipotese de que o estado de motivacdo (o contrario do qual seria um
estado de alienagdo) dos trabalhadores para produzir sob a divisdo de traba-
lho capitalista é constituido no local em que a atividade produtiva se desen-
volve — neste caso, na fabrica —, onde se processa a experiéncia concreta de
um certo sistema de poder.

Motivacdo/alienagdo ndo é:

v resultado da produgido com um certo tipo de tecnologia (a tese de Blau-
ner, 1964);

v resultado de condicdes de trabalho (a tese de Kohn & Schooler, 1973);

v uma condi¢io igualmente observivel em todos os chdos de fébrica ou en-
tre todos os operarios submetidos a divisao de trabalho capitalista (Braver-
man, 1974);

7 As plantas foram construidas em regi6es diferentes (uma em Sao Paulo, outra em Camagari, na
Bahia, e uma terceira em Macei6) e, parte pela distincia fisica e parte pela mudanga constante de
presidente da holding, a administragio de recursos humanos havia sido, por anos, quase que total-
mente delegada ao superintendente de cada fabrica.

8 por exemplo: Drucker (1994 e 1995); Garvin (1988); Kanter (1983 e 1989); Kunda (1992);
Argyris (1973 e 1975); Hammwe & Champy (1994); Marsick & Watkins (1990).
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v resultado de certas éticas religiosas (Weber);

v resultado de uma composicdo étnica dos empregados das trés plantas (duas
delas bastante semelhantes quanto a este fator, e uma terceira com diferen-
cas despreziveis);

v resultado de diferengas no nivel de educagdo (medido pela escolaridade
média da populacio pesquisada).

A relagdo dos trabalhadores com sua prépria atividade — e a relagio
do individuo consigo mesmo — é construida através da auto-imagem, obtida
em fun¢io da identidade profissional, e através de uma experiéncia pratica
(sem conceitos) e simbolica (representagdes socialmente construidas) da rea-
lidade do local de trabalho — realidade esta da qual a autoridade do adminis-
trador-chefe é o poder organizador central.

No entanto, algumas perguntas fundamentais precisam ser respondi-
das para estabelecer esta relagdo entre o trabalhador (e dele consigo mesmo,
com outros trabalhadores e com a sua prépria atividade produtiva) e o poder
do administrador.

v Que tipo de processo possibilita que o administrador, através do exercicio
de uma autoridade outorgada institucionalmente, afete a relacdo entre in-
dividuos diferentes dentro da fabrica, dos individuos consigo mesmos, e
entre o trabalhador individual e sua prépria atividade produtiva — levan-
do a um estado de motivacdo ou alienagido?

9 A qualidade das relagbes humanas (e o nivel de satisfacio com estas) variava significativa-
mente entre as fibricas, assim como o nivel de satisfacdo e identificagdo com a atividade profis-
sional e a imagem da empresa para os funciondrios. Enquanto na fibrica em que havia maior
grau de insatisfagdo a comunicagdo e a cooperagio entre as areas era dificil, havia resisténcia a
eliminacio dos sinais de status (como as tentativas de implantar um sistema unico de restau-
rante e transporte, até entio diferenciados) e as tentativas de integracio, além de “feudos de
poder”, na planta em que o indice de satisfagio com a empresa e a motivagio para trabalhar
eram mais altos, as barreiras entre as dreas eram minimas, a formalidade que dificultava o pro-
gresso das atividades suficientemente reduzida e era facilmente observdvel um grande indice de
participagdo nas atividades de integrag@o com os colegas. Nesta planta, reconheciam-se os ope-
radores como profissionais competentes e capazes de auxiliar o time de engenheiros no desen-
volvimento e melhoria de resinas, enquanto na primeira os preconceitos em relagio aos
“operarios” eram uma barreira para o progresso da interagio dos trabalhadores de chdo de
fabrica com o time de pesquisa e desenvolvimento. Na fibrica mais antiga e mais mal equipada,
mas onde a motivacdo era mais alta, o nimero de resinas desenvolvidas e aprimoradas era
maior do que nas outras duas plantas mais modernas e com laboratdrios maiores e mais bem
equipados. Nesta mais antiga, os operadores sentiam-se “parte do time”, eram vistos, por eles
mesmos e pelos outros, como um elemento fundamental para o sucesso das pesquisas (pois o
cozimento adequado das resinas dependia de experiéncia com os reatores, bem como da experi-
éncia em detectar possiveis causas para os insucessos), puderam construir uma reputa¢io atra-
vés da exceléncia do seu desempenho e acreditavam ter parte no progresso da empresa no
mercado. Na primeira planta, os operadores sofriam as conseqiiéncias da fragmentagio das ati-
vidades industriais comumente associadas 4 alienagio dos trabalhadores de chio de fabrica.
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v Que elementos da agdo administrativa sdo capazes de produzir tais resul-
tados?

A comparagao entre os operdrios do chdo de fabrica das trés plantas nos
leva a crer que a existéncia ou ndo de um ambiente de trabalho em que os
trabalhadores possam experimentar as tarefas e as atividades que execu-
tam como tendo importéncia e significado, bem como sentir-se capazes de
influir positivamente no seu meio ambiente e ter poder naquele conjunto
social — experiéncias estas que levam a constitui¢do dos estados de moti-
vagdo/alienagdo —, estd diretamente relacionada com a capacidade do ad-
ministrador de fornecer um discurso através do qual os trabalhadores possam
perceber suas atividades como importantes/significantes, tanto quanto com a
capacidade do administrador de criar as condigées para a aceitagdo de tal
discurso. Esta observagio nos leva a uma terceira questio.

v Que elementos na divisdo capitalista do trabalho colocam os trabalhadores
nesta dependéncia dos administradores para uma atividade profissional mais
ou menos gratificante/significante?

A situagao observada

Em busca de uma explicacdo para as diferencas observadas entre as trés plan-
tas, encontramos, no chao de fabrica da primeira planta observada, os trabalha-
dores exibindo muitos dos sintomas freqiientemente associados ao fenémeno da
alienacdo (Blauner, 1964; Easton & Guddat, 1967; Erikson & Vallas, 1990;
Fromm, 1961; Seeman, 1959; Lukes, 1972; Schacht, 1971 e 1992) na literatura
(uma sensagio profunda de insatisfagio e de distanciamento em relacao as tare-
fas executadas, de falta de sentido na vida e na atividade, de falta total de poder
no grupo e no local de trabalho, falta de relagbes sociais gratificantes no local de
trabalho, sensagbes de ansiedade, falta de perspectiva para o futuro e de um
senso de identificagdo com a profissdo etc.), situagio esta que ndo foi constata-
da nas outras duas plantas observadas (é através da comparagio da relacdo dos
trabalhadores desta planta consigo mesmos e com a atividade executada por
eles e a mesma relagido como descrita e observada nos trabalhadores da planta
que estava tendo um considerdvel grau de sucesso em motivar seus trabalhado-
res que se pode compreender como os conceitos de motivagdo e alienagéo sdo
apresentados como antdnimos neste texto).10

10 5 conceito de alienacio é empregado aqui na tentativa de resgatar algumas das implicagdes
originais que este carrega nos trabalhos dos filésofos humanistas — e, especialmente, nos textos
de Marx —, nos quais aparece no contexto de uma teoria do conhecimento que se refere ao
desenvolvimento da personalidade humana através da participagio na sociedade e na divisdo do
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Para que se possa progredir na compreensdo do fendmeno da alie-
na¢do/motivacio na industria, é necessario extrapolar os limites impos-
tos pelas explicagées de tipo estrutural ou pelos conceitos de alcance
limitado (mid-range concepts) e avancar na dire¢io de uma abordagem
que explore estes dois fendmenos a partir da relagdo dialética entre indi-
viduo e sociedade — uma abordagem que pode comecar a ser construida
a partir de uma teoria do conhecimento que inclua uma discussdo do po-
der (simultaneamente politico e simbélico), ou, como Bourdieu (1977 e
1990:165) coloca, uma teoria do conhecimento que seja uma dimensao
da teoria politica.

Relacionado a este ponto ha um outro, igualmente fundamental
para esta discussdo: o de que a questdo das condigbes para desenvolvi-
mento de um estado de motivagdo/alienagido dos trabalhadores em rela-
¢do a sua atividade (tal como aparece neste texto) somente pode ser
satisfatoriamente compreendida por uma abordagem multidisciplinar que
estabeleca um vinculo entre as forgas histdricas da sociedade e a estrutu-
ra cognitiva dos individuos, onde as forgas histdricas sdo esquematizadas
no quadro a seguir.

trabalho. A utilizagdo do conceito neste artigo, no entanto, ndo € fiel as idéias de Marx. E
necessario reconhecer, também, que a utiliza¢do do conceito de alienagio apresenta dificulda-
des de logica consideraveis se abandonamos o conceito de “ser” como uma “entidade fixa”
(como aparece na filosofia humanista) e tentamos aplici-lo a um entendimento mais fluido
do eu como o locus de experiéncia individual subjetiva (onde a razio e o afeto sio experimen-
tados e a capacidade de agdo constituida — Casey (1995) —, uma experiéncia profundamente
emaranhada na producdo social da identidade). Este tema é explorado com maior profundi-
dade em Migueles (1997). E importante chamar a atengio aqui, no entanto, para o fato de
que a idéia da possibilidade da motivagdo implica, em muitos aspectos, nio a idéia de desa-
lienagdo, como a de um encontro do homem consciente de si mesmo com a sociedade, como
aparece nos textos de Hegel e Marx (diferentes em tantos outros aspectos), mas a realidade
em seu contrario. Seguindo-se a légica de Hegel e Marx, a participacdo motivada do operdrio
na empresa é em si mesma uma prova da alienacgio destes em relagdo a eles mesmos. A parti-
cipacdo motivada implica necessariamente uma integracdo ao grupo que significa viver um
simulacro, encontrar satisfagdo e prazer em integrar-se a uma realidade organizada através
de um discurso ideoldgico que mascara a arbitrariedade sobre o qual foi construido. A escolha
de dois conceitos tdo discutiveis para tratar esta questdo se justifica de duas maneiras: pri-
meiro porque acreditamos ser desejdvel utilizar os conceitos mais freqiientemente utilizados
na literatura para deixar claro que os problemas que nos interessam sio os mesmos ji tdo dis-
cutidos (ou seja, que se deseja discutir, como parte de uma mesma realidade, tanto os proble-
mas de alienagdo dos trabalhadores e os sofrimentos que este estado implica, tal como
aparece em muito na literatura de orientagio marxista, como a questio da motivagio, tal
como aparece na literatura de administrac¢io de empresas, especialmente, como duas realida-
des correlatas).

Exercicio do Poder pelos Administradores € Motivacio dos Empregados 119



Forgas historicas

A) O processo historico mais
longinquo

B) As transformagées
recentes

C) A experiéncia, no tempo,
da coletividade em gquestao

v A ambivaléncia do trabalho
tanto como uma fonte de vida
guanto como punigdo por um
pecado.

v A divisao capitalista do trabalho
e a distingdo filoséfica entre
contemplacao e atividade trans-
formada na nogdo de trabalho
produtivo/improdutivo e mais
tarde trabalho especiatizado/ndo-
especializado.

v Ainvengao do trabalho modemno:
produto da industrializagdo e da
racionalidade econdmica.

w 0 desenvolvimento da fé na pos-
sibilidade de uma ciéncia neutra
em termos sociais e 0 efeito
ideoldgico da crenga na possi-
bilidade de uma ciéncia da pro-
duggo.

v 0 desencantamento com a
esquerda e o desenvolvimento
da crenga na possibilidade de
comunhdo de interesses entre 0s
trabalhadores e a empresa, o
que torna as estruturas objetivas
da divisdio do trabalho mais
estaveis e contribui para o
desenvolvimento de condigoes
favordveis a expansdo de uma
crenga ortodoxa' na necessidade
e na naturalidade de tal divisao,
possibilitando sua reprodugao
automdtica (ndo-questionada).

v As transformagdes recentes nas
condigdes de competitividade
no mercado mundial (a transi-
a0 da produgao em massa para
a produgao mediada pela inova-
¢do e pela qualidade).

v 0 aumento da competigao entre
as empresas e a necessidade de
extrair mais trabatho “mental”
(e ndo apenas bragal) dos traba-

tivas.

v A experiéncia concreta do tra-
balho sob uma certa forma de
organizagdo e divisdo do poder.

v 0 desenvolvimento de uma
certa maneira de perceber a
experiéncia individual dentro
da unidade de produgdo e em
relagdo a0 meio em que ela
esta inserida.

v 0 “esquecimento” de que a
integragdo interna e a adaptagao
externa sao soluges inventadas
e sua transformagdo em auto-

Ihadores de chao de fabrica. matismos corporais.
v A redistribui¢do do poder que
estas transformacgOes geraram
dentro das organizagdes produ-
continua
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A) O processo histérico mais  B) As transformagées C) A experiéncia, no tempo,
longinquo ’ recentes da coletividade em questao

v O surgimento do trabatho como v O desenvolvimento de novas

fator primdrio na socializaggdo, ~ “disciplinas” e estratégias dis-
coesdo social e identidade pes-  Ciplinares dentro das organiza-
¢Oes produtivas.

soal na sociedade moderna, e
seus efeitos na criagao de um
habitus? (na transformagdo da
histéria em natureza através de
um longo processo de incorpo-
ragdo de certas relagdes produ-
tivas) e no desenvolvimento e
incorporagao (de in—corporar3)
de esquemas de classificagao e
percepqdo que ordenam a socie-
dade com base na oposigao
entre trabalho manual e intelec-
tual (Douglas, 1986), do qual se
origina a oposigao entre supe-
rior e inferior (colarinho branco
x colarinho azul etc.) e a per-
cepcao da superioridade do
conhecimento intelectual sobre
o conhecimento pratico de um
modo geral.

10 termo ortodoxia é empregado aqui de acordo com a distingao feita por Bourdieu entre doxa, ortodoxia e heterodoxia,
segundo a qual doxa é a experiéncia do mundo social como dado, evidente, devido a correspondéncia quase perfeita
entre a ordem objetiva vivida e os principios de organizagao social internalizados. Em comparagao com esta experién-
cia, a crenga ortodoxa e a heterodoxa representam o despertar da consciéncia politica provecada por um discurso que
se opde a arbitrariedade nao reconhecida no universo do doxa. Ortodoxia é a opinido “endireitada”, cujo objetivo é res-
taurar (sem jamais lograr fazé-lo) a inocéncia original do estado ddxico. A adesao a ordem social encontrada no estado
doxico € a forma absolula de reconhecimento da legitimidade, possivel gragas ao nao-reconhecimento da arbitrarie-
dade sobre a qual esta é construida, num estado em que a propria questao da legitimidade nao foi despertada. Numa
sociedade de classes, em que tal inocéncia foi quebrada, a ortodoxia se define em relagdo a heterodoxia ao esconder a
forma radicai de censura que esta cria ao definir a opinido correta, em oposigao a opinido herética, a ser considerada
absurda ou ersada (Bourdieu, 1977:168-70). Durante o periodo de producdo em massa (e da Guerra Fria), a heterodoxia
prevalecia nas relages entre empregados e a empresa. Mais recentemente, no entanto, a crenga na comunhao de inte-
resses entre empresa e empregados encontrou um solo fértil para a sua propagacao, tornando possivel para os admi-
nistradores impor sua “definicdo da situagao” e o discurso ideoldgico que promove a integragdo dos funciondrios a
empresa, ou seja, para a expansao do discurso ortodoxo.

2 “The conditionings associated with a particular class of conditions of existence produce the habitus, system of durable,
transposable dispositions, structured structures predisposed to function as structuring structures, that is, as principles
which generate and organize practices and representations that can be objectively adapted to their outcomes without
presupposing a conscious aiming at ends or an express mastery of the operations necessary in order to attain them.
Objectively orchestrated without being the product of the organizing action of a conductor” (Bourdieu, 1990:52-65).

3 Estes esquemas encontram a sua eficacia no fato de serem um “estado do corpo”, e nao da mente, € a razao transfor-
mada em fé, através do relacionamento de aderéncia imediata a uma ordem preestabelecida, que compge o senso pra-
tico (Bourdieu, 1977).
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Motivagao

O conceito de motivagéo é para ser compreendido como situado tanto histéri-
ca quanto socialmente.

Historicamente, porque a motivag¢do buscada hoje pelas organizacoes
industriais s6 pode ser definida em relacio as expectativas dos administra-
dores, criadas em fungdo das demandas geradas em um certo momento da
histéria do capitalismo. Ou seja, s6 pode ser definida em relacdo & necessi-
dade presente de superar a separagio entre o trabalhador e sua atividade
(como a causadora do fendmeno da alienagio observado em relacéo a ativi-
dade produtiva dos trabalhadores de chdo de fibrica durante a época da
produgéo de massa) e a necessidade econdémica das empresas de integra-
rem os dois.

E socialmente, porque o estado de motivacio esta diretamente rela-
cionado ao significado da atividade que o individuo executa, onde significa-
do ndo é uma entidade subjetiva inacessivel para o pesquisador, mas um
senso de propdsito e razdo de ser que € socialmente definido e experimenta-
do pelos trabalhadores em relacdo as suas préprias expectativas, trajetérias
de vida e seu préprio senso de limites das suas possibilidades de vida e de
futuro. Uma atividade verdadeiramente significativa garante ao seu execu-
tor um certo grau de reconhecimento social e permite a constru¢io de uma
reputagdo, que é medida precisamente pela avaliagdo social do valor da
contribuicdo dada.

O papel do administrador

Para compreender melhor como as macrotendéncias da sociedade e as ten-
déncias historicas globais afetam a relagdo entre o trabalhador individual e
sua propria atividade, é fundamental que se examine o trabalho dos adminis-
tradores — a forga transformativa do poder e da autoridade — em promover
transformacdes ao nivel da atividade humana concreta. E neste processo on-
de, pelo menos neste estagio de transigio (isto é, nesta fase de mudangas de
um modo de organizac¢io da producgdo a outro, onde a légica e as necessida-
des préticas do novo modo de produzir ndo foram ainda incorporadas ao ni-
vel das disposicdes),!! que se pdde isolar a capacidade dos administradores

11 pisposigbes sdo esquemas de percepgdo e apreciagdo depositados, em estado incorporado,
em cada membro do grupo, um tipo de conhecimento através do qual se adquire um relaciona-
mento de familiaridade com o meio ambiente que nos é familiar. So nas disposigbes estrutu-
radas dos agentes que as estruturas sociais existem e tendem a ser reproduzidas (Bourdieu,
1977:9).
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de investir seu capital educacional e cultural na acumulacdo de um certo tipo
de capital simbélico!? como o elemento fundamental na criacio desse elo.

A unidade de andlise

Para examinar melhor o funcionamento deste processo — ou seja, entre a
acumulacdo de capital simbdlico e o desenvolvimento de uma relacdo mais
proxima entre o trabalhador e sua prépria atividade produtiva — propomos
aqui que tratemos cada uma das fabricas, plantas ou unidades produtivas
como um campo. Este é um conceito geo-histérico aplicado para designar a
maior das unidades microecondmicas do capitalismo: um espago concreto
dentro do qual, no tempo, a economia politica se transforma ao nivel da ativi-
dade e das relaces humanas concretas (e empiricamente observédveis) e onde
estas transformacgoes, e as relacoes politicas e econdmicas que lhes fornecem
uma estrutura, podem ser experimentadas pelos individuos.

E somente deste modo que podemos entender como, ao comparar as
trés plantas, apenas naquela em que o administrador teve sucesso em criar
lagos emocionais positivos consigo e com a empresa foi possivel extrair dos
trabalhadores as contribuicdes voluntarias, a boa vontade de cooperar, os
sentimentos de lealdade, de pertencimento e de identificagdo com a comu-
nidade produtiva necessarios para a apropriacdo completa do valor econd-
mico exigido pelas novas condi¢des do mercado mundial.

Nas outras duas plantas, nas quais os administradores nio possuiam ca-
pitais educacional e/ou cultural necessdrios para reconhecer a necessidade de
investir tempo e recursos na criacio deste elo entre trabalhadores e a empresa,
ou (nem) a habilidade politica necessaria para acumular capital simbdlico, ndo
foi possivel extrair todo o valor econdémico exigido (o trabalho “intelectual” do
operariado) para competir eficientemente no novo mercado. Sem a criacdo da
identificagdo emocional necessaria, ndo foi possivel a estes administradores be-
neficiar a empresa com as contribui¢des voluntarias dos operarios em termos
de melhorias na qualidade e criagdo de novos processos e produtos, uma falha
que pode prejudicar seriamente a capacidade competitiva da empresa.

A construgao do capital simbdlico: o executivo como um pioneiro na
conversao a uma nova ordem

O executivo-chefe que conseguiu criar uma relagio adequada, do ponto de
vista da empresa, entre os trabalhadores, sua atividade e a empresa o fez:

120 conceito de capital simbélico ¢ empregado aqui no sentido de uma autoridade necessaria
para impor uma defini¢do da situagio, e foi extraido dos textos de Bourdieu (especialmente
Bourdieu, 1977, 1987, 1989 e 1990).
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v através de investimentos constantes na melhoria do seu préprio capital

educacional e cultural, melhorando sua capacidade de selecionar tendén-
cias substanciais no enorme fluxo de informacées disponiveis atualmente;

até que ele se tornasse um “homem moderno”, ou seja, até que as necessi-
dades e a légica da producido com qualidade fossem incorporadas nas suas
proprias disposigdes; através deste esforco em se atualizar e se manter in-
formado, o executivo passou a pensar e agir de acordo com as demandas
da nova situagio de mercado;

tornando-se totalmente convencido da inevitabilidade, das vantagens e
das virtudes das transformacoes econdmicas que estava vivenciando; por
meio desta crenca, o executivo-chefe tornou-se o mensageiro da nova or-
dem para a comunidade sob o seu comando; capacitou-se para gerar um
discurso sintonizado com os movimentos do mercado, através do qual for-
necia, para a coletividade da fabrica, nio sé as bases para a formagio de
um sistema de organizagdo politica da atividade produtiva coerente com
as necessidades da empresa sob as novas condi¢ées de competicio, mas
também um discurso que interpreta as atividades de cada membro da co-
letividade e os acontecimentos externos a fabrica de acordo com a légica
da producdo com qualidade e dirigido no sentido de obter maiores rendi-
mentos no mercado; ou seja, a eficicia da acdo e do discurso do executivo-
chefe na nova ordem depende menos de uma escolha consciente de acdo
dirigida racionalmente, utilitariamente, para a obten¢do de um certo re-
sultado do que de um “ato de conversio” a esta nova ordem, em que o in-
dividuo, ele mesmo, é transformado; a percep¢do deste homem como uma
pessoa honesta, franca e que fala a verdade (tal como ele era visto pela
enorme maioria dos trabalhadores entrevistados na fibrica) é derivada,
especificamente, da sinceridade da sua prépria crenga — o executivo-che-
fe, acredita, ele mesmo, na verdade que professa;

através desta interpretacdo sistemdtica e coerente da atividade de cada
trabalhador, sua razio para existir no contexto da empresa, e da sua con-
tribui¢do para o sucesso coletivo de vencer no mercado, o executivo-chefe
cria as condigdes para a valorizacdo coletiva das atividades dos operarios e
de todos os conhecimentos “subordinados”, elevando-os, portanto, a con-
di¢do de uma habilidade necessdria para a sobrevivéncia da empresa; ao
fazé-lo, ele cria as condigbes também para a apreensdo do significado e da
importéancia da contribui¢do de cada um dos trabalhadores, criando, por-
tanto, as bases sobre as quais cada grupo profissional e cada trabalhador
individual construirdo sua reputagio (através da exceléncia do desempe-
nho de cada um na sua 4rea de especializacdo), bem como as bases sociais
necessarias para que se perceba o valor dos conhecimentos considerados
até entdo pouco importantes/subordinados/substituiveis.

RAP 3/99




Devido as caracteristicas da divisdo do trabalho na inddstria, é necessa-
rio um sistema eficiente e bem construido de comunicagdes para que os traba-
lhadores compreendam como suas tarefas que se encaixam no projeto coletivo
maior, para que enxerguem além de suas rotinas, € entendam como, através
de uma maior participagio nos programas de qualidade e inovagdo, podem vir
a desempenhar um papel fundamental para a sobrevivéncia da empresa. Esta
visdo mais global das rotinas individuais € uma condicdo fundamental para a
percepcdo da atividade como significativa e, portanto, intimamente ligada a
possibilidade de motivar os funcionarios.

Mas como a organizacio industrial existe como um campo carregado
de diferengas de status e poder, este sistema de comunica¢ido precisa ser
construido de modo que os ressentimentos e as desconfiangas em relacdo ao
poder (especialmente em relacio as intencoes do executivo-chefe) nio fun-
cionem como uma barreira ao fluxo das informagdes nem levem a uma in-
terpretagdo que sirva a interesses contrdrios aos da empresa. Além disso,
este mesmo sistema de comunicacio deve funcionar de modo que seja til
aos operdrios, permitindo-lhes dar sentido a sua realidade e perceber sua
atividade como parte de uma cadeia maior, superando as barreiras que tra-
dicionalmente os prendiam numa rotina fragmentada e isolada do resto da
comunidade da empresa.

E precisamente neste aspecto que o capital simbdlico do executivo-che-
fe desempenha seu papel principal. Este capital confere legitimidade a autori-
dade institucionalmente outorgada e é a base para o estabelecimento da
confianga no relacionamento.

O executivo-chefe que teve sucesso em motivar os trabalhadores entre
as empresas observadas o fez construindo sobre a naturalidade da divisdo do
trabalho na inddstria inculcada através do longo processo histérico (A no
quadro). Ele forneceu um discurso (ideolégico) que situava légica, necessa-
ria e coerentemente as experiéncias adquiridas (em C, no quadro) de acordo
com as necessidades e possibilidades criadas (em B, no quadro).

Ele foi capaz de fazé-lo investindo seus capitais educacional e cultural
de qualidade superior, reconhecidos como tal pelos esquemas naturalizados
ao longo do processo histdrico (A, no quadro), na elabora¢io de um discur-
so ideoldgico que afinava as experiéncias adquiridas (em C, no quadro) a rea-
lidade (B, no quadro) de um modo que fazia “sentido” (pois era coerente com
as disposicoes previamente adquiridas) para os trabalhadores, e parecia a seus
olhos como um discurso racional, 1dgico e necessario, que situava suas expe-
riéncias na realidade por eles mesmos intuida. O discurso do executivo deri-
va sua eficiéncia do fato de que é construido sobre um modo ddxico de
conhecimento longamente inculcado e naturalizado pelo processo histérico
(ou seja, a eficiéncia do discurso é construida sobre uma certa economia de
discurso que € a condigdo para a sua incorporagdo e funcionamento: ele par-
te do pressuposto do que ja € sabido e compartilhado por todos — os taken-
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for-granted, que sdo uma condigdo necessaria para a concordancia das inteli-
géncias).

As agdes e o discurso do executivo-chefe nio foram percebidos como
tentativas de manipulagdo em nenhum ponto da hierarquia, e o executivo-
chefe usufruia de uma excelente reputacéo entre todos os grupos profissio-
nais entrevistados e posteriormente observados na fabrica, ao contrario dos
executivos-chefes das outras duas fdbricas, onde o grau de motiva¢do era
muito menor. Como as acdes do executivo-chefe que teve sucesso em legiti-
mar seu poder eram percebidas como as a¢des de um lider bem-intencionado
em guiar a comunidade sob seu comando pelas rotas complicadas da econo-
mia moderna (cujas regras e funcionamento estio fora de seu controle), es-
tratégias de oposi¢do ndo encontraram solo fértil para se desenvolver (outra
vez ao contrario do que foi observado nas outras plantas).

A eficdcia da agfio do executivo-chefe, no entanto, nio foi construida
somente no nivel do discurso. Através da sua atuagio exemplar, o executivo
levava a cabo uma outra etapa da eficdcia da sua agfio: ele colocava seu po-
der institucionalmente conferido para atuar no sentido de mostrar o grau de
compromisso que ele tinha com as regras que queria impor. Sua agao, em si,
tinha uma fungio educativa, pois mostrava aqueles abaixo na hierarquia de
comando este novo modo de se relacionar com o outro. Ao fornecer sempre
novas possibilidades de interpretacdo da realidade coletivamente vivida (pos-
sivel gracas a sua participagdo privilegiada na divisio do trabalho, que lhe
permite e o empurra no sentido de adquirir novos conhecimentos durante sua
rotina de trabalho) e ao manter um comportamento exemplar em relagio as
regras por ele mesmo impostas, o executivo-chefe ndo abriu espaco para o de-
senvolvimento de discursos que competissem com o seu, nem para a formula-
¢ao de estratégias que poderiam fragmentar a coesio do grupo (formulados,
nas outras fabricas, desde o chdo de fabrica até os niveis intermediarios de
administracio).

Esta estratégia administrativa (que s foi concebida como uma estraté-
gia parcialmente) permitiu ao executivo-chefe coletar totalmente seu direito
superior de falar para impor um discurso ideolégico que afinava perfeitamen-
te a realidade do trabalho vivida na fabrica com as necessidades do mercado.
Através da sua atuacdo do executivo-chefe, a autoridade que lhe foi conferi-
da pela institui¢do é complementada pelo que € percebido como um direito
legitimo de comandar — pelo reconhecimento da sua capacidade intelectual
superior —, que reforga a percep¢do da escolha do mais bem preparado para
as func¢bes de comando como natural e necessaria, conferindo uma aura de
justica & meritocracia que se instaurou dentro da empresa moderna.!3

13 A relagio mérito/competéncia do executivo-chefe e o futuro da empresa e do emprego den-
tro dela sdo apresentados com mais detalhes em Migueles (1997, cap. 2).

RAP 3/99




Neste processo de impor uma interpretacdo adequada da realidade da
empresa e do mercado para os trabalhadores e das suas préprias atividades
em relagdo a estas mesmas realidades, fornecendo, ao mesmo tempo, os es-
quemas necessarios de acdo em face desta realidade por ele interpretada, o
executivo-chefe acumula a honra, o prestigio, o respeito e o reconhecimento
que compdem seu capital simbdlico e que sdo responsaveis pela eficacia conti-
nua de sua estratégia. H4 investimentos muito menores de tempo e esforgo:
como as “verdades” que o executivo professa sdo dotadas de eficdcia social e
respaldadas pela confianga ja constituida dos trabalhadores no executivo, elas
funcionam eliminando a maioria das barreiras a comunicac¢io dentro da plan-
ta, pois criam uma “vontade” de comunicar que facilita a aceitacdo do discur-
so do executivo em situagGes futuras.

A tendéncia de recusa em engajar-se numa situa¢do de comunicagio, tal
como foi observada na segunda planta, e a “surdez” dos trabalhadores na pri-
meira planta nio foram verificadas na terceira. As dificuldades daquelas duas
plantas devem-se ao fato de seus respectivos executivos-chefes ndo possuirem
capitais educacionais ou/e culturais suficientes para fornecer um discurso ca-
paz de se sobrepor a todos os outros ou para reconhecer a necessidade, frente a
situac¢do atual da competicdo, de criar lagos mais firmes entre os trabalhadores
e a empresa. Esses executivos podem, também, nao ter habilidade politica para
acumular capital simbdlico. Com o tempo, o executivo-chefe da segunda plan-
ta reconheceu a necessidade de buscar uma estratégia administrativa que levas-
se a criacdo destes lagos, e a empresa holding substituiu o executivo-chefe da
primeira planta.

Uma vez consolidado o conhecimento da necessidade de promover vin-
culos mais fortes entre empresa e empregado como a tnica maneira de extrair
uma producao intelectual de melhor qualidade dos empregados, a escolha de
administradores “carismaticos” passa a predominar e meios institucionais sio
desenvolvidos para auxiliar os administradores a melhorar suas préprias ha-
bilidades de gerenciar pessoas.

A comparacdo dos resultados da pesquisa nas trés fabricas deixa cla-
ro que o “estilo administrativo” do executivo-chefe tem um papel funda-
mental na formacdo do meio ambiente social da empresa. A existéncia ou
ndo de espago para a satisfagdo, auto-realizacdo profissional e motivagio
dos trabalhadores de chdo de fabrica est4 diretamente vinculada a este “es-
tilo administrativo”, que tem menos a ver com a noc¢ido de carisma, como
uma caracteristica misteriosa de personalidade, do que com conhecimentos
e habilidades desenvolvidas. Uma enorme variedade de processos sociais é
desenvolvida em func¢do ou em conseqiiéncia do estilo administrativo do
executivo-chefe.
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Por exemplo, na fabrica em que o administrador nio reconhecia a neces-
sidade de fornecer um discurso de interpretacio das realidades internas e ex-
ternas da organizacao e uma base para a interpretagio das vérias atividades em
relacdo aos objetivos dg empresa havia uma pluralidade de feudos de poder
competindo entre si, discursos antagénicos e uma série de disputas que mina-
vam o poder do executivo-chefe e o apoio para as politicas de administragio de
recursos humanos. Como conseqiiéncia desta fragmentagiio da coletividade
produtiva, os diversos grupos profissionais elaboravam suas préprias estratégi-
as e seu proprio discurso de valorizagdo profissional contra, ou em oposigio,
aquele dos outros grupos. Estas estratégias, organizadas em torno de discur-
sos elaborados como uma extensao dos principios de hierarquizacéo das ativi-
dades que servem de base para a divisdo capitalista do trabalho (manual x
intelectual etc.), expandem a tendéncia fragmentéria desses principios, transfe-
rindo-os para outras areas que eles inicialmente nao hierarquizavam, dividindo
e hierarquizando até mesmo as vdrias func¢bes operdrias e contribuindo para
uma maior desvalorizacio das atividades dos trabalhadores de chao de fabrica
(figuras 1 e 2).

Figura 1

A socializagao dos empregados em relagao
a divisao do trabalho e a sua prdpria atividade produtiva
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Figura 2

Areas sujeitas aos efeitos do discurso e da experiéncia
pratica do trabalho
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desorganizagao causada pela falta de de certas relagdes de poder

capital educacional e cultural e pelas
limitagGes impostas pela participagao
desfavorecida na divisdo do trabalho

Motivagao e disposigoes de classe

Myers (1970) mostra que a motivagio para produzir est4 diretamente relacio-
nada a possibilidade de realizagdo pessoal do individuo no trabalho e conclui
que a maior satisfacdo e a mais alta motivagdo sio derivadas dos resultados
da atividade, da responsabilidade, do crescimento no trabalho, do trabalho
em si mesmo e do reconhecimento atingido. Deste modo, a experiéncia de
trabalhos monétonos e fragmentados poderia ser, erroneamente, tomada
como a causa da falta de motivagdo para o trabalho daqueles que executam
tarefas desta natureza. No entanto, Myers e outros notam que mesmo traba-
Ihadores de linhas de montagem acham seus trabalhos motivantes quando se
encontram em um ambiente de trabalho adequado. Esta foi a mesma situa-
¢do encontrada nas fibricas observadas.

A possibilidade de achar um trabalho de chio de fibrica motivante s6
pode ser compreendida se situada em relagdo a auto-avaliagio que o traba-
lhador faz de si mesmo em relagdo ao que estima ser o seu “valor de merca-
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do” vis-d-vis suas possibilidades concretas de coloca¢io na sociedade. Mesmo
antes de entrarem para a empresa, os individuos j4 estdo predispostos a acei-
tar os tipos de trabalho que receberio ali como uma possibilidade inscrita nas
suas proprias trajetérias de vida. Os individuos miram em trabalhos que, na
sua prépria avaliagdo, correspondem ao capital educacional que possuem e as
habilidades sociais que receberam na familia e na classe social de origem. Os
operarios ja se encontram, no momento em que se empregam na fabrica, pre-
dispostos a reconhecer a superioridade daqueles que possuem mais capital
educacional e cultural, bem como sua autoridade para administrar.

Esta disposi¢do para aceitar posicoes inferiores é incorporada através
do efeito de refor¢o mituo da experiéncia prética de um certo tipo de organi-
zagdo social e dos elementos classificatérios que servem de base para a cons-
trugdo do tecido simbdlico da sociedade capitalista:

v o sistema classificatério que constréi uma hierarquia de valores sobre a opo-
sicdo entre trabalho intelectual e trabalho manual, que no Brasil é levado
adiante nas oposi¢des especializado/ndo-especializado, branco/negro, den-
tro/fora, leve/pesado, limpo/sujo, moderno/atrasado, elite/pobre, de paises
frios/tropicais, desenvolvido/subdesenvolvido etc.

v o efeito ideoldgico das chamadas “teorias cientificas de administragdo” que
contribuiram para naturalizar, ainda mais, o funcionamento hierdrquico do
sistema acima.4

Os trabalhadores de chio de fabrica, no momento em que se inscrevem
para este tipo de fungio, ja terminaram uma auto-avaliacdo na qual suas pré-
prias habilidades e qualificagbes sdo percebidas como inferiores e subordinadas.
Eles j4 estdo predispostos aos tipos de trabalho que executardo e prontos a acei-
tar retornos menores por suas funcdes. Todas as interagdes sociais que ocorrerdo
no local de trabalho dai para a frente estardo carregadas com estas percepgoes hie-
rarquicas de cada fungdo. Estes trabalhadores carregam, neles mesmos, as mar-
cas de uma posigdo inferior na ordem social, uma linguagem corporal que tende
a expressar humildade na presenca de superiores e uma tendéncia de negar a
propria interpretacdo de sua atividade produtiva.l® “Conhecer o seu lugar”, uma
condicfo indispensavel para o progresso nas carreiras operdrias, inclui uma exibi-
¢do desta predisposi¢io para seguir as disciplinas da industria.

Dentro de cada planta existem, em diferentes graus, sistemas comple-
xos de comunicacio de diferencas sociais e do valor relativo de cada indivi-
duo e uma hierarquia de profissdes, os quais estdo construidos sobre os

14 Ver, por exemplo, Serva (1992).

15 para uma andlise do comportamento em relagdo a posicdes sociais e de classe ver: Bourdieu
(1984); Bourdieu & Passeron (1994); Kondo (1990); Willis (1981); Casey (1995). Em relacdo
ao poder e ao corpo ver Foucault (1980 e 1988).
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significados atribuidos s varias tarefas e aos tipos de conhecimento que elas
requerem. A hierarquia baseada na superioridade do trabalho intelectual/
maior capital educacional é a categoria cognitiva que impde ordem ao siste-
ma social, a0 mesmo tempo que confere legitimidade a alocacdo diferenciada
do poder de acordo com o capital cultural e educacional de cada membro da
organizacdo. A auto-imagem de cada trabalhador esté diretamente relaciona-
da ao valor social da atividade que executa. Todas as auto-apresentagoes (Gof-
fman, 1981) no local de trabalho, as linguagens corporais empregadas e o
vocabulario escolhido no contato com o outro estdo relacionados com a per-
cepcdo que o individuo tem de si mesmo e do outro neste esquema de valo-
res, cuja base é fornecida pela posicdo que a atividade de cada um ocupa no
esquema maior da empresa e da sociedade.

A rotina do trabalho e o poder relativo para contribuir na construgao
de uma “cultura organizacional”

Para Edgar Schein, um dos autores mais citados sobre este tema, uma “cultura or-
ganizacional” é um padrdo de premissas basicas ou convicgdes que o grupo inven-
tou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem que ocorre através
da busca por solugdes de problemas internos de adaptacio externa e integragio
interna. Estas solugbes funcionam suficientemente bem para serem consideradas
vélidas, e, portanto, serem ensinadas aos novos membros da organizac¢do como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir sobre estes problemas. Com o tempo,
estas estratégias sio “esquecidas” como solugbes desenvolvidas e tornam-se uma
resposta automatica para problemas similares.

Concorda-se, a principio, que a caracteristica mais importante de uma
cultura organizacional sdo solu¢bes inventadas e “esquecidas” como tais, sendo
transformadas em certas maneiras de perceber, pensar e sentir. Entretanto, a
utilizacdo do termo “grupo”16 de forma neutra é extremamente inadequado,

16 Nzo pretendemos aqui, naturalmente, ignorar que na andlise de cultura organizacional pro-
posta por Schein o fundador e os lideres tém um papel fundamental. No entanto, ao tentarmos
utilizar a metodologia de Schein para pensar a gestido no Brasil ndo podemos deixar de levar em
conta que a visdo de lider proposta por ele depende, de muitas maneiras, de uma ideologia
meritocratica tipica da sociedade americana (Barbosa, 1996). Lider é, de muitas maneiras, a
personificagdo do poder “desinfetado”, ou seja, livre das implicagbes de dominagdo e coergio
inerentes & nog¢do de poder. Numa cultura como a nossa, em que a ideologia meritocritica nao
permeia do mesmo modo a percep¢ido de mérito e desempenho, o poder nido é visto da mesma
forma. De modo geral, nas empresas brasileiras, temos “chefes”, e nio lideres. No entanto, como
a comparagdo entre as trés fabricas analisadas aqui ilustra, mesmo quando estes elementos que
detém o poder ndo apresentam caracteristicas de lideranga reconhecidas pelo grupo, ainda
assim eles afetam a “cultura” da empresa. Ou seja, 0 poder afeta negativa ou positivamente a
maneira como o grupo trabalha, e como cada individuo percebe a si préprio, sua atividade, a
empresa e o grupo. A diferenga nio é apenas terminolégica. Se falamos em lideres, reconhece-
mos a possibilidade de um conjunto de individuos engajarem-se voluntariamente num projeto
devido & capacidade do lider de exercer o poder via formagdo do consenso numa situagio de
intensa comunicacio (Habermas, 1986). Se falamos em chefe, a necessidade de exercer o poder
via geracdo de consenso ¢é significativamente menor (Schein, 1992).
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pois nos conduz por um caminho enganoso. Para compreendermos melhor esta
relagdo entre a cultura organizacional — no contexto da qual se formam os es-
tados motivacionais dos trabalhadores — com a autoridade do executivo, é ne-
cessario olhar para a empresa como um campo formado por relagbes de poder
e dentro do qual, em fungio destas relagées, a distribuigdo do direito de falar e
de se fazer ouvir é extremamente desigual. Esta alocagio relativa do direito de
falar esta diretamente relacionada com a percep¢io diferenciada do valor dos
vérios tipos de conhecimento possuidos pelos diversos grupos profissionais e a
posig¢io destes profissionais na hierarquia da empresa. As implicacoes desta dis-
tribuigio diferenciada do direito de se comunicar sobre o fenémeno da aliena-
¢do/motivacdo dos trabalhadores s6 pode ser adequadamente compreendida se
examinada dentro do espago em que estes direitos relativos estdo organizados
como um sistema.

As solucdes inventadas transformadas em solu¢bes esquecidas como
tais ndo sdo igualmente desenvolvidas pelo grupo, mas sdo fundamentalmen-
te as solucdes geradas como um efeito das (ou em fungio das) defini¢bes das
situagOes impostas ou propostas pelo executivo-chefe (com maiores poderes
na medida em que este possui capital simbdlico acumulado), mesmo quando
existe resisténcia a sua autoridade. Todas as situa¢bes de comunicacdo entre
as paredes da fabrica ocorrem entre pessoas de uma posi¢do definida dentro
da hierarquia, as quais correspondem direitos diferentes de falar e de expres-
sar sua opinido. Do mesmo modo, as falas dos varios membros da organiza-
¢do ndo estdo igualmente carregadas do mesmo poder comunicativo. Deste
modo, o executivo-chefe, por sua posi¢do na divisdo do trabalho, tem néo so-
mente uma visdo mais global e integrada da organizacdo e do papel e objeti-
vos desta no mercado, mas também o poder, conferido pela institui¢do e
reconhecido como vélido pelos subordinados (na medida em que seus capi-
tais educacional, cultural e simbdlico sdo reconhecidos), de impor sua proé-
pria opinido como a opinido correta e seu proprio discurso como o discurso
oficial, em relaciio ao qual todas as outras opinides e todos os outros discur-
sos se definem.

Deste modo, os conhecimentos subjugados (o dominio pratico das téc-
nicas produtivas em si mesmas, por exemplo) sé aparecem como um conheci-
mento capaz de gerar uma reputacgio para aqueles que os possuem por uma
concessdo daquele que é o verdadeiro detentor do conhecimento socialmente
reconhecido como superior, que é quem tem a atribuicdo de alocar os valores
relativos no espaco social. Sem um valor social reconhecido, o saber operario
nao é percebido como uma forma de conhecimento, mas como falta de quali-
ficacdo. Aquele que detém tal posicdo na divisdo de trabalho tem pouquissi-
mo poder de contribuir para a formagdo de uma cultura organizacional — ele
nio tem poder de fala: é socialmente mudo.

Sem um valor institucionalmente reconhecido das suas formas de sa-
ber, os trabalhadores de chéo de fabrica estdo presos numa situagdo em que
nao lhes cabe praticamente qualquer poder sobre a definigdo da situagéo em
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que se encontram. Ao aplicarem na avaliagio das suas proprias atividades os
mesmos principios basicos e esquemas de pensamento dos seus superiores, es-
ses trabalhadores se tornam incapazes de perceber a importancia das suas ati-
vidades individuais para o projeto coletivo, o que os leva a experimentar uma
sensac¢io profunda de falta de importancia ou sentido na sua agio e de futili-
dade absoluta de sua atividade.

Nesta situac¢do, em que até mesmo o sentido e o significado da sua pré-
pria agdo escapam ao trabalhador, ele acaba por perder qualquer laco positivo
com sua atividade e a sentir-se isolado dos outros grupos profissionais no lo-
cal de trabalho. A atividade passa a ser percebida como uma a¢ido compulsé-
ria ditada puramente pela necessidade de sobrevivéncia, e neste contexto,
comum nas fabricas que trabalham sob o sistema de producio em massa, ndo
ha estratégias motivacionais que possam fazer com que os empregados traba-
lhem mais e melhor. Neste estado, a contribuicdo dos trabalhadores para a
construcdo de uma cultura organizacional sé existe na forma de uma reagdo
inconsciente a uma situagdo negativa. Os trabalhadores, alienados de sua
prépria atividade produtiva e da coletividade da fabrica, afetam, sem divida,
o ambiente em que trabalham e a maneira como se produz, mas o resultado
desta reagdo ndo é reconhecido como criagio sua.

Argyris (1975) demonstrou que a motivagdo dos trabalhadores € dire-
tamente relacionada a percepcdo da sua atividade como significativa, servin-
do a propésitos claros e a objetivos concretos, e a pratica desta atividade em
um ambiente em que o trabalhador se sinta responsavel e capaz de provocar
mudangas.

Pretendemos explorar o que estd envolvido na capacidade do adminis-
trador em criar as condi¢Ges para que os trabalhadores experimentem sua ati-
vidade como tal. A variedade de perspectivas em relagdo a andlise da funcéo
do administrador dificulta a conceituacio da competéncia administrativa em
relacio a administracdo de recursos humanos. No entanto, a dificuldade per-
siste mesmo se colocamos o foco na questdo da motivacdo dos trabalhadores,
por exemplo. E ai que podemos perceber que a grande dificuldade est4 preci-
samente em encontrar elementos fixos que nos permitam ancorar o conceito.
O entendimento da competéncia administrativa em relacdo a administragio
de recursos humanos voltada para aumentar a motivacdo dos trabalhadores,
por exemplo, depende das varidveis histéricas que condicionaram sua consti-
tuicio, tornando necessario, para a andlise do fenémeno da motivagio, uma
rede intrincada de ferramentas tedricas multidisciplinares.

A percepcao da importéancia de motivar os trabalhadores e de desenvol-
ver habilidades administrativas para fazé-lo ndo surgiu como a mais racional
ou a mais humana. Estd obviamente relacionada com o final da era da produ-
¢do em massa e com a necessidade econdmica de extrair trabalho mental dos
trabalhadores como a forma mais vidvel de aumentar o valor do produto fi-
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nal sem aumentar os custos de produgio, o tamanho e a complexidade das
organizac¢oes produtivas.

O desenvolvimento desta nova forma de organizacio e divisdo do traba-
lho na industria est4 duplamente ligado ao momento histérico em que foi con-
cebido. Primeiro, porque a queda do socialismo em muitos paises e o seu
enfraquecimento como proposta alternativa de organizacfio social tornaram
possivel a criagdo de uma ortodoxia politica segundo a qual capital e trabalho
ndo formam duas categorias antagdnicas, criando, assim, um solo propicio a
aceitagdo do discurso ideoldgico segundo o qual empresérios e trabalthadores
tém interesses comuns. E segundo, porque o nimero de produtores em todo o
mundo aumentou enormemente nas ltimas décadas, acirrando tremendamen-
te a competicao entre as empresas e forgando-as a investir tempo e esforco para
atrair os trabalhadores para o seu lado.

Por isto, a relagdo entre a construgéo do capital simbdlico por parte do
executivo-chefe e o desenvolvimento de um estado de motivacfio entre os tra-
balhadores ndio pode ser vista como causal direta. E necessirio que esta rela-
¢ao seja contextualizada em seu momento histérico para que as varidveis da
organizagdo politica dentro das empresas sejam entendidas como um sistema
relacionado com a economia politica como um todo. O tipo de envolvimento
dos trabalhadores com a empresa que o novo modo de organizacdo da produ-
¢do demanda surgiu para produzir resultados diferentes do tipo de motivagao
almejada pelos administradores do passado. Depende de novas disciplinas e es-
tratégias disciplinares, e é concretizado de maneiras diferentes.

Durante a era da produgido em massa, aumentar a motivagao para pro-
duzir significava acelerar o passo e o volume da producio. Este tipo de moti-
vacdo dependia muito menos da apreensdo intelectual do processo produtivo
por parte dos trabalhadores e do aumento do seu poder no contexto da em-
presa. No cendrio atual, motivar o funcionario tem por objetivo aumentar a
qualidade, a variedade e a flexibilidade do produto final. Motivar hoje tem
muito menos a ver com o passo fisico da atividade do que teve no passado.
Motivar hoje significa tornar possivel que a empresa se beneficie do produto
do trabalho intelectual do empregado, que precisa ser mais bem treinado e
mais consciente do seu papel na empresa para que produza intelectualmente
produtos de maior valor agregado. O operario de chéo de fabrica, para produ-
zir com qualidade e inovagdo, precisa de muito mais autonomia de agdo do
que seus antecessores, mais poder de decisdo sobre sua atividade produtiva e
mais informac6es sobre a empresa. Precisa estar mais integrado na fabrica e
ter mais espaco para cometer erros, caso a empresa queira colher os frutos do
“saber operario”.

Como coercio e supervisio nio podem produzir os resultados necessa-
rios, formas mais sutis de garantir a produtividade tiveram de ser desenvolvi-
das. A forga da cultura organizacional como método adequado de controle no
NnOvVO contexto aparece porque, uma vez que o envolvimento e a adesao dos
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membros sejam conquistados, cada membro da organizagdo reforca em si
mesmo e nos outros a adesdo ao papel de membro. Formas sutis de controle e
pressdo passam a ser praticadas em todos os pontos da hierarquia, condenan-
do as opinides heréticas expressas contra a ortodoxia imposta. A “violéncia
simbdlica” substitui a coercédo e a supervisdo como a forma (politica e econo-
micamente) mais eficiente de controle, e a capacidade do executivo de criar
as condig¢bes para que tal “violéncia” seja exercida estd intimamente relacio-
nada com o tipo de “cultura organizacional” vivida nas empresas.
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