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RESUMO

A luz dos contornos do trabalho na atualidade (ANTUNES, 2009; BAUMAN, 2001), enfatizamos
a essencialidade da comunicacdo nos processos produtivos (VIRNO, 2003; FIGARO, 2005),
focando na poténcia da comunicagdo como modelizante da légica do capitalismo flexivel,
tramada em regime de psicopoder (HAN, 2014). Fundamentados nos conceitos de
comunicacdo organizacional (BALDISSERA, 2008), cultura (GEERTZ, 1989) e cultura
organizacional (BALDISSERA, 2014a), refletimos sobre as relacGes entre gestores de equipes e
seus subordinados (GOFFMAN, 1996; SCHEIN, 2009; BALDISSERA, 2014b). Abordamos os
processos de comunicacdo relatados por esses gestores, especialmente os que tendem a
disciplinar os subordinados para a manutencdo dos sistemas produtivos, com base em dados
empiricos de Silva (2016), obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas, e utilizando
como metodologia a Analise de Contedudo (BARDIN, 2011). Apresentamos, assim,
especificidades desses processos de comunicacdo e evidéncias de que, apesar de
possibilitarem mais realizacdo e satisfacdo aos trabalhadores, também podem ser potentes
validadores de visdes de mundo e interesses que privilegiam o capital e as organizacdes em
detrimento dos trabalhadores, gerando, muitas vezes, sofrimento para eles.

PALAVRAS-CHAVE
Comunicagao organizacional. Disciplina. Trabalho flexivel. Gestor. Psicopoder.

1 INTRODUCAO

No chamado capitalismo flexivel — entendido, no contexto neoliberal, como resultado
de um conjunto de transformacdes dos sistemas produtivo e econdmico, ocorrido apds o

esgotamento do modelo de producdo e de consumo de massa, tipicos do fordismo
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(HOLZMANN, 2015) —, a informacdo e o simbdlico tornam-se mercadorias mais valiosas do
gue o produto fisico, conforme Corsani (2003). Esse contexto confirma que os processos de
producao dependem, cada vez mais, da comunicacdo, mas ndo apenas porque o fluxo de
informacdes intenso e veloz é necessdrio para integrar pessoas e estoques em diversos paises,
organizacbes? em rede e trabalhadores de diversas hierarquias, alocados em plantas fabris,
escritérios, home offices ou em espacos publicos compartilhados por diferentes profissionais.
E, também, porque, o trabalho nos sistemas flexiveis de producdo depende, especialmente,
da comunicacdo humana, conforme destacam distintos autores, entre eles Virno (2003) e
Figaro (2005). Figaro (2005) alerta que a acumulacdo de capital, obtida, no referido cendrio,
por meio da inovacdo constante, pressupde, entre outros aspectos, uma “base discursivo
ideoldgica” do trabalho na atualidade, a qual compreendemos ser capaz de cativar o
trabalhador para aceitar a constante mudanca, absorver e praticar novas formas de produzir,
introjetar a cultura da qualidade total e da constante otimizagdo de processos, de recursos,
de tempo, de lucros.

Essa base discursivo ideoldgica (FIGARO, 2005) consiste em pano de fundo para a
atencdo dada pelas organizacdes a comunicacdo com seus empregados, nos ultimos anos,
com vistas a atingir os objetivos e as estratégias organizacionais. Para tanto, além dos veiculos
tradicionais de comunicacdo (como jornal interno, murais, newsletters etc.), cada vez mais, as
organizagdes tém implementado e incentivado praticas de comunicagdao mais interativas
(como a comunicacdo face a face), especialmente na relacdo dos gestores com seus
subordinados.

Os gestores®, como responsaveis pela coordenacdo de uma ou mais equipes de
trabalhadores, sdao também, naturalmente, porta-vozes das organizacbes, uma vez que
conduzem os subordinados ao cumprimento das tarefas, por meio de processos
comunicacionais, em que podem ser pautadas a missdo e os valores da organizacao, as metas,
os prazos e as informagdes sobre o processo produtivo, entre outras. Mesmo que o gestor

planeje (sozinho e/ou sob a orientacdo da area de comunicagdo corporativa ou da alta cipula

2 De acordo com Uribe (2009), o termo organizacdo denomina empresas e, também, industrias, associacdes,
fundagGes sem fins lucrativos, cooperativas, ONGs, entre outros.

3 Consideramos gestores os trabalhadores possuidores de cargo formal que os responsabilize pela gestdo de uma
ou mais equipes de trabalhadores. Além disso, o foco deste artigo esta nos gestores de baixa e média hierarquia

de Organizagbes, aqueles que fazem a gestdo direta da maior parte dos empregados.
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da organizacdo) suas interagées com os subordinados, os processos de comunica¢do nao
configuram mensagens prontas. Essas mensagens sao interpretadas pelos seus interlocutores
(os trabalhadores), de acordo com a subjetividade de cada um, conforme suas teias de
significacdes apreendidas nos grupos sociais em que atuam — o que corresponde a nog¢do de
cultura, conforme Geertz (1989).

Isso posto, destacamos que nosso principal ponto de atencdo é a subjetividade
desses processos comunicacionais, os quais entendemos evidenciar as implicagdes das
interacdes entre gestores e subordinados sobre a cultura organizacional (e vice-versa). A
escolha por esse foco deve-se ao fato de que, como comunica¢gdo humana, essas interacdes
deixam pistas sobre as relagdes de poder implicitas no mundo do trabalho. Assim, o objetivo
deste artigo consiste em identificar, nos processos de comunicagdo empreendidos pelos
gestores para com seus subordinados, caracteristicas coerentes com a légica do trabalho no
capitalismo flexivel. Tais caracteristicas traduzem valores como protagonismo dos
empregados, cultura da qualidade total, diversas flexibilizacdes do e no trabalho e constante
busca pela autossuperac¢do do ser humano no contexto do trabalho.

Esta reflexdo tem como base a pesquisa empirica de Silva (2016) sobre praticas
rotineiras de gestores de equipe para comunicacao com subordinados. Entre os resultados, a
pesquisa (2016) identificou, além dos possiveis papéis representados pelos gestores em
interacGes com seus subordinados, diferentes naturezas caracteristicas desses processos de
comunicacdo, dentre as quais uma pautada pela nogdo de disciplina do trabalhador.

Nessa direcdo, a andlise proposta fundamenta-se em autores que abordam o mundo
do trabalho na atualidade, como Virno (2003), Han (2014) e Figaro (2005), buscando relacionar
as propostas de tais autores as evidéncias da referida pesquisa (SILVA, 2016), especialmente
no que tange aos aspectos dos processos de comunicacao relacionados ao exercicio de-poder
disciplinar. Com isso, evidenciamos a potencialidade que os gestores, em seus processos de
comunicag¢do com os subordinados, conformam/reproduzam légicas dos modos flexiveis de
producao.

Acreditamos que esta reflexdo faz-se necessaria, visto que os processos de
comunicacdo nos ambientes de trabalho sdo sinalizadores, para os empregados, dos sentidos
do/sobre o/no trabalho. Esses sentidos podem representar existéncia, inexisténcia ou

manipulacdo da liberdade de expressdo e de qualidade de vida no trabalho e pelo trabalho,
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reproduzindo situacBes de realizagdo, de alienacdo e/ou de sofrimento. Ademais, os novos
formatos de trabalho, permitidos por reformas e demais transformacdes das relacdes
trabalhistas, ocorridas em diversos paises, nos ultimos anos, tendem a tornar opacas muitas
dessas relagdes, demonstrando a necessidade de estudos criticos sobre distintos processos de

comunicacdo inseridos nesse contexto.
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Além deste tdpico de Introducao, desenvolvemos o texto da seguinte maneira: no
segundo tdpico, apresentamos a metodologia; no terceiro, debrugcamo-nos em
fundamentacdes tedricas sobre trabalho e psicopoder; na sequéncia, tensionamos conceitos
basilares sobre comunicacdo organizacional e realizamos nossa analise; e finalmente, no

quinto tépico, tecemos nossas consideragdes finais.

2 METODOLOGIA

Este texto compreende, como ponto de partida, categorias encontradas por Silva
(2016), em sua pesquisa, a respeito dos processos de comunicacdo organizacional que
ocorrem entre gestores de equipes e seus subordinados. A autora (2016) analisou e
interpretou, por meio da técnica de Andlise de Conteludo (BARDIN, 2011), os relatos de
entrevista de 12 gestores de equipe, que atuam em niveis intermedidrios de hierarquia, em
distintos setores internos e em diferentes organiza¢des do Rio Grande do Sul. Nas entrevistas,
em formato semiestruturado, os gestores foram convidados a discorrer sobre sua rotina de
comunicacdo com os subordinados, bem como sobre as formas e estratégias utilizadas nesses
processos de comunicagao.

Asssim, empreendendo uma analise tematica interpretativa dos nucleos de sentido
e das sequéncias de texto (STs) mais representativas das entrevistas realizadas, Silva (2016)
mapeou, entre as naturezas dos processos de comunicac¢do organizacional intermediados por
gestores, a comunicacdo disciplinar, subcategorizada em: i) comunicacdo disciplinar pela
persuasdo; ii) comunicacdo disciplinar pela legitimacdo; iii) comunicacdo disciplinar pelo
aconselhamento; e iv) comunicacdo disciplinar pelo protagonismo. Para esta reflexdo,
propomos um aprofundamento da categoria “comunicacao disciplinar” (ja referida), com base
em fundamentacdo tedrica sobre os modos flexiveis de producdo (ANTUNES, 2009;
HOLZMANN; 2011; VIRNO, 2003) e sobre psicopoder (HAN, 2014).

Nesse sentido, nosso objetivo consiste em demonstrar que os processos de

comunicacdo intermediados por gestores que se conformam de maneira disciplinar sdo
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voltados para um tipo especifico de disciplina, a qual é coerente com o capitalismo flexivel e

focada na autodisciplina e na exploragao de si pelos trabalhadores.

3 TRABALHO, COMUNICAGAO E PSICOPODER: CATEGORIAS INTER-RELACIONADAS NOS
PROCESSOS PRODUTIVOS DO CAPITALISMO FLEXIVEL

Inicialmente, é importante ressaltar que, apesar de a noc¢ao de trabalho, nos sistemas
flexiveis de produgdo, abarcar caracteristicas de diversas categorias de trabalho na atualidade,
o foco deste texto reside no trabalho formal, aquele vinculado as organizagdes.

Também destacamos que a abordagem aqui exposta, ao recuperar os autores
acionados, procura combinar, duas perspectivas sobre a importancia da comunicacdo nos
processos produtivos contemporaneos. A primeira perspectiva diz respeito a imaterialidade
nas relacdes produtivas, no capitalismo flexivel, as quais se utilizam de meios comunicativos
para a producdo e para o consumo de bens cada vez menos tangiveis. Além desse aspecto
estrutural, cabem os aspectos estruturantes da légica do capitalismo flexivel, os quais
interferem no mundo do trabalho e o extrapolam, ganhando espaco nas relagdes sociais como
um todo. Por sua vez, a segunda perspectiva reside na essencialidade da comunica¢cdo humana
para a atividade do trabalho, num contexto de producdo cada vez mais intelectualizado,
financeirizado e competitivo. Advertimos que tal complexidade reflete a interdependéncia de
ambas as perspectivas e a dificuldade de marcar as linhas de intersec¢ao entre uma e outra,
posto que uma interfere na outra. Todavia, importa ressaltar que nossa reflexdo diz respeito
a segunda perspectiva —a comunicacdo humana nos processos produtivos (especialmente nas
situacOes analisadas a partir das interacdes dos gestores com seus subordinados). No entanto,
para a continuidade légica dessa reflexdao, iniciamos pelos aspectos mais amplos acerca do
mundo do trabalho, conforme segue.

As conformacdes do trabalho na atualidade sdo consideradas em suas configuracoes
diretas e indiretas, pois que os comportamentos das pessoas em relacdo ao trabalho tendem
a reproduzir valores da sociedade em questdo. Nessa direcdo, conforme ilustra Virno (2003,
p. 22, grifos do autor), “modo de producdo” é um conceito compreendido como “ndo somente

uma configuragao econdmica particular, mas também um conjunto composto por formas de
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vida, uma constelagdo social, antropolégica, ética (‘ética’, atencdo, ndo ‘moral’: o tema sdo os
habitos, os usos e costumes, ndo o dever ser)”.

Sob essa dtica, podemos depreender que, no contexto atual do capitalismo, os
processos de trabalho sdo propensos a refletir valores como democracia, liberdade,
individualismo e enaltecimento do agora como o tempo que ha para ser feliz. Nesse sentido,
Bauman (2001, p. 160) defende que o trabalho assume significacdo estética, e ndo mais
precisa garantir uma redencao futura as classes trabalhadoras ou as nagdes, pois agora basta
gue o trabalho seja “satisfatério por si mesmo e em si mesmo”; satisfacdo imediatista,
encontrada na constante busca pelo desenvolvimento pessoal e pela autossuperacdo
coerente com uma liberdade ilusdria (HAN, 2014), ou seja: liberdade para se reinventar; para
ser criativo; para propor inovac¢des; para trabalhar no local e no hordrio de preferéncia do
trabalhador; para aumentar os rendimentos da empresa e, se possivel, os préprios
rendimentos.

“Sujeitos do rendimento”. E assim que Han (2014) refere-se as pessoas, no
capitalismo neoliberal; sujeitos que se acreditam livres das coac¢bes e coercdes alheias e que
ndo compreenderam que a liberdade individual os aprisiona em si mesmos, como projetos de
vida bem-sucedidos tipicos dessa sociedade. O autor (2014, p. 08) mira o trabalhador sem
vinculo empregaticio — o trabalhador empresario “que explora a si mesmo” — para enfatizar o
gque chama de “poder amavel e permissivo”, que move a dominagcdo psicopolitica do
capitalismo neoliberal (em oposicdo a dominacdo biopolitica de conformacgdes anteriores do
capitalismo). Assim, para Han, o neoliberalismo ndo depende mais do corpo para produzir,
pois

descobre a psique como forga produtiva. Este giro a psique, e com isso a
psicopolitica, esta relacionado com a forma de produgdo do capitalismo atual, posto
que este Ultimo esta determinado por formas de produgdo imateriais e incorpdreas.
[...] Paraincrementar a produtividade, ndo se superam resisténcias corporais, senao
gue se otimizam processos psiquicos e mentais (2014, p. 20, tradugdo nossa).

Sobre a énfase nos processos psiquicos e mentais, importa destacar que ela, apesar
de tramada numa sociedade cada vez mais individualista, como abordam Bauman (2001) e
Han (2014), ndo significa exclusivamente esforco individual. Pelo contrario, compreende-se
que trabalhar é, cada vez mais, na atualidade, uma atividade coletiva, ndo devido a

proximidade fisica e relacional dos modos flexiveis de producao, ilustrada pela substituicdo da
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l6gica “um homem — uma maquina” pela légica “uma equipe — um sistema” (HOLZMANN,
2011), tampouco em virtude dos circulos de controle de qualidade (e suas atualizacdes e
variacOes), tipicos em empresas de orientacdo toyotista, nos quais os empregados devem
opinar e discutir sobre melhorias nos processos produtivos (ANTUNES, 2009).

Para além dessas evidéncias tangiveis, o que Figaro (2005) denomina como “base
discursivo ideoldgica” existente nas relagdes de trabalho na atualidade tende a ser fruto do
senso individual dos trabalhadores, que reproduzem a ideologia do capital, e, ao mesmo
tempo, da acdo politica, caracterizada pelas relacdes de cooperacao, cada vez mais, presentes
no trabalho flexivel. Nesse sentido, Virno (2003) aborda a fusdo entre trabalho e ac¢do politica
na atualidade, posto que o trabalho contemporaneo ocorre em presenca do outro e em
convivéncia com a contingéncia e o imprevisto, pois é preciso refletir sobre o trabalho, inovar,
pensar em novos formatos de producdo, negociar e convencer gestores e colegas de que suas
ideias sdo boas e trardo bons resultados para a empresa. No entanto, trata-se de uma nogao
de politica “empobrecida”, que copia formas caracteristicas do trabalho, segundo Virno (2003,
p. 23).: “sustento que o trabalho pés-fordista, o trabalho produtivo de mais-valia, o trabalho
subordinado, introduz na cena dotes e requisitos que, segundo uma tradicdo secular,
pertenciam a agao politica.” Esses “dotes e requisitos” designam a experiéncia humana de,
em exposi¢cdo e cooperagdo com o outro, recomegar e criar alternativas para os fatos
imprevistos.

Importa esclarecer que essas caracteristicas inerentes aos processos produtivos na
atualidade mostram-se invariaveis, na atividade do trabalhador, tanto para o empreendedor
individual (prestador servico sem vinculo empregaticio) como para o empregado contratado
formalmente, independentemente de sua hierarquia na organizacdao. A exemplo disso,
Antunes (2009) afirma que o trabalhador dos sistemas flexiveis torna-se supervisor e
regulador do processo produtivo (do seu prdéprio trabalho), colocacdo que remete as nogées
de protagonismo (o trabalhador proativo) e de empreendedorismo (o trabalhador com visdo
de dono do negdcio) como habilidades necessdrias para a rentabilidade, para a melhoria
continua dos processos produtivos, para a superacao de si mesmo, de suas proprias forgas, e
dos demonstrativos financeiros das organizacdes. Mais ainda, essas habilidades sao

ferramentas que consistem em “competéncia linguistico-cognitiva indissociavel do trabalho
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vivo” (VIRNO, 2003, p. 33), num contexto em que boa parte dos meios de producao
convertem-se em processos de comunicagéo:
A informalidade do acionar comunicativo, a interagdo competitiva tipica de uma
reunido, as bruscas variagdes que podem animar um programa televisivo, em geral,
tudo aquilo que esta disfuncionalmente rigido e regulamentado até um certo limite,
é visto hoje, na época pds-fordista, como um trago tipico da totalidade da produgdo

social. E ndo sé da atual indUstria cultural, mas até da Fiat de Melfi (VIRNO, 2003, p.
31, grifo do autor).

Nessa passagem, a essencialidade da comunicacao nos processos produtivos revela-
se como fluxos de informacdo proéprios de linhas de producdo, presentes nos discursos
explicitados nas atividades de trabalho. Todavia, as intera¢gdes de comunicacao no contexto
do trabalho também revelam, implicitamente nos discursos, os valores (proatividade,
empreendedorismo, meritocracia, rentabilidade) e os aspectos estruturantes da sociedade
fruto dos modos flexiveis de produgado. Diversas sdo as formas dessas interagdes: segundo Han
(2014), estdao nos semindrios e oficinas de gestdo pessoal e inteligéncia emocional, no
coaching empresarial® e nas capacitacbes para liderancas, as quais “prometem otimizacdo
pessoal e aumento da eficiéncia sem limite” (2014, p. 22, tradugdo nossa).

Figaro (2005, p. 110) destaca que os meios de comunicagdo interna nas organizacgoes,
tais como jornal, revista, mural, discursos dos gestores, procuram fixar novos vocabularios
menos conflituosos, formando uma “base discursiva no processo de gestao de trabalho, para
gue se efetive a mudanca do ponto de vista do trabalhador e dai se dé a adesdo intelectual e
ideoldgica a proposta da empresa”. Em diregdo semelhante, Silva (2016, p. 119) enfatiza as
declaracbes dos gestores entrevistados para sua pesquisa as quais expressam os padrdes
desejados de organizacdo “perfeita, de empregado modelar, de clima organizacional ideal, os
quais devem ser perseguidos pelos trabalhadores para que obtenham a tdo sonhada
realizacdo profissional”. Esses relatos, configuram, entdo, estratégia para disciplinar o
trabalhador as demandas de desempenho e alto desempenho do trabalho na atualidade.

Nessa direcdo, damos sequéncia a reflexao proposta, discorrendo sobre aspectos dos
processos de comunicacdo organizacional que tendem a reproduzir essa légica neoliberal.

Para isso, focamos nas interacdes de comunicacdo entre gestores e subordinados as quais

4 Processo de formac3o pessoal caracterizado pela orienta¢do de um treinador, focado no desenvolvimento de
habilidades que geram aumento do desempenho profissional e do chamado alinhamento das atividades

profissionais aos objetivos organizacionais.
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evidenciam conformagao desses discursos pertinentes ao trabalho na atualidade, tendo como
matéria-prima as evidéncias identificadas por Silva (2016). Porém, antes de analisa-las,
esclarecemos alguns dos fundamentos que baseiam esses processos interativos: as no¢des de

comunicagado organizacional, de cultura organizacional e de representagdo de papéis.

4 COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL E A RELAGAO ENTRE GESTORES E SUBORDINADOS

Compreendemos comunicac¢do organizacional, segundo Baldissera (2008, p. 169),
como “processo de construcdo e disputa de sentidos no ambito das relagdes organizacionais”,
reconhecendo que todos os sujeitos que estabelecem relagGes diretas e/ou indiretas com a
organizag¢do sdo capazes de criar, propor e/ou modificar sentidos sobre ela. O autor (2008)
evidencia a complexidade do processo, identificando trés dimensdes integradas e articuladas
da comunicagdo organizacional: a) a “organizacdo comunicada”, que abrange a fala autorizada
da organizacdo, expressa nos meios e acdes de planejados e estruturados pelos
departamentos e profissionais de comunicacdo, tais como campanhas publicitarias, manuais,
site, dentre outros; b) a “organizacdo comunicante”, que contém a dimensao da organizagdo
comunicada, mas extrapola suas esferas, pois materializa-se em processo, em relacao direta
dos sujeitos com a organizacdo e contempla os sentidos que esses sujeitos atribuem a
comunicacdo, independentemente das inten¢des da organizacdo e de seus porta-vozes; e c) a
“organizacao falada”, que consiste nos processos comunicacionais realizados a revelia de
relacdo direta com a organizacdo, quando os sujeitos falam sobre ela em ambientes (fisicos
e/ou virtuais) externos a ela.

Ressaltamos que a comunicacdo organizacional vai além da vontade e do
planejamento das organizacles, visto que partimos do principio de que é impossivel ndo
comunicar. Assim, os diferentes publicos tendem a atribuir sentidos a respeito de tudo o que
fica visivel das/sobre as organizagGes, ainda que essas ndo tenham intencdo de tornar certos
aspectos visiveis, pois “a alteridade pode compreender e assumir algo como comunicag¢do”
(BALDISSERA, 20144, p. 120).

Tendo em vista as trés dimensGes da comunica¢do organizacional (BALDISSERA,

2008) aqui apresentadas, nesta reflexdo, dedicamos mais atencdo a “organizacdo
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comunicante”, uma vez que os processos comunicativos empreendidos pelos gestores de
equipe ndo podem ser compreendidos somente pelo ponto de vista das inten¢des do gestor
e/ou da organizagdo. Além disso, interessa-nos ir além das intengGes verbais explicitadas nas
falas dos gestores e, assim, identificarmos, nessas falas, indicios das tentativas dos gestores
no sentido de disciplinar as atitudes dos subordinados para os parametros ideais do trabalho
no capitalismo neoliberal.

Acerca das falas dos gestores, cabe destacar que os sentidos atribuidos pelos sujeitos
(os proprios gestores e os subordinados) a essas interagdes consistem em processos
interpretativos. Essa nog¢do, coerente com o conceito de cultura® de Geertz (1989), conduz a
uma ideia ampla de cultura organizacional, ndo reduzida aos aspectos (artefatos, crencas e
valores) impostos pela alta cupula das corporacdes, por meio dos processos da organiza¢éo
comunicada. A cultura da organizacao é, portanto, tensionada e transacionada nas relacdes
entre os sujeitos (nesse caso, tanto os gestores como os subordinados), e esses acionam os
significados das praticas e das diretrizes organizacionais a partir de sua prépria teia de
significacdes.

De acordo com Schein (2009), nas organizac¢des, os fundadores e gestores de mais
alta hierarquia atuam na formacdo e na manutencao da cultura corporativa que seja funcional
aos objetivos do empreendimento. Baldissera (2014b) aborda essa questdo de forma ndo
deterministica: para o autor (2014b), os lideres ndo definem, mas influenciam fortemente a
circulacdo simbdlica e a construgdo da cultura organizacional, prescrevendo e proscrevendo
habitos, ritos e valores para suas equipes.

Assim, fundamentada no Interacionismo Simbdlico e no conceito de representacao,
descrito por Goffman (1996, p. 29) como “toda atividade de um individuo que se passa num
periodo caracterizado por sua presenca continua diante de um grupo particular de
observadores e que tém sobre estes alguma influéncia”, a pesquisa de Silva (2016) propde
gue, ao comunicarem-se com seus subordinados, os gestores desempenhem diferentes
papéis. E mesmo que esses gestores ndo tenham conhecimento sobre comunicagdo e suas

técnicas, tendem a se exercer sobre os empregados, desempenhando papéis que os levem a

5 Considerando que “o homem é um animal amarrado as teias de significado que ele mesmo teceu”, Geertz
(1989, p.15) define “cultura como sendo essas teias e sua andlise; portanto, ndo como uma ciéncia experimental

em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa a procura do significado.”
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realizar tarefas, tomar decisdes e agir de modos especificos em situacdes de trabalho, muitas
vezes, preferencialmente, almejando que isso ocorra sem questionamento da ordem posta.
A analise realizada por Silva (2016), acerca dos relatos de gestores, evidencia os
principais papéis® que os gestores assumem nessas intera¢bes, bem como as naturezas
especificas desses processos de comunicacdo. As distintas naturezas de comunicagdo

consistem, de acordo com a autora (2016), em caracteristicas:

Observadas nos processos de comunicagdo que conformam e asseguram-lhe
qualidades especificas e diferenciadoras. Essas qualidades podem fornecer
indicadores sobre as relagdes de forga entre os interlocutores, as influéncias que
permeiam essas relagdes, a compreensdo que os gestores tém sobre comunicagdo
entre organizacdo e empregados, e, consequentemente, o espago que os sujeitos
tém nessas praticas comunicacionais (SILVA, 2016, p. 115).

Dessa forma, Silva (2016) classifica essas naturezas dos processos de comunicacdo
empreendidos pelos gestores com seus subordinados em quatro distintas categorias, quais
sejam: a) a “comunicacdo informativa”, materializada em processos nos quais o gestor coloca-
se como emissor de conteudos e informacgdes que ele e/ou a organizag¢do julgam importantes
para os subordinados, desconsiderando as transacbes e as interpretacdes dos sujeitos
envolvidos nessas interagdes (os trabalhadores subordinados); b) a “comunicacdo opressiva”,
gue visa impelir os trabalhadores a tomarem atitudes que vao contra sua vontade, sua
natureza, ou mesmo que estdo em desacordo com seus direitos; ¢) a “comunicacdo
participativa”, que pressupde espaco para manifestacdo dos subordinados e os compreende
como sujeitos também ativos da comunicacdo, pois que atuam na interpretacdo e na
significacdo dos conteldos que circulam nos ambientes organizacionais; e d) a “comunicacdo
disciplinar”, atualizada em processos que reforgcam a cultura organizacional e os valores do
capital, com vistas a disciplinar os empregados para a produtividade.

Sobre essas classificagbes (comunicagdo informativa, comunicagdo opressiva,
comunicacdo participativa e comunicacao disciplinar), cabe ressaltarmos que ndo se tratam
de tipos ou propostas de novas nomenclaturas de comunicagdo. Essa categorizagdo apenas
descreve caracteristicas de processos de comunicag¢ao organizacional verificados na pesquisa

da Silva (2016), os quais se ddo entre gestores de equipe e seus subordinados.

5 Reflexdes sobre esses papéis desempenhados por gestores de equipe, identificados por Silva (2016), sdo

abordadas em Silva e Baldissera (2016; 2017).
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Assim, na sequéncia, adentramos nas particularidades dos processos de comunicagao

disciplinar, os quais consideramos férteis a proposta deste texto.
4.1 Comunicagao organizacional e disciplina na gestao do trabalho

Antes de minuciar a natureza dos processos de comunicagdo disciplinar, elucidamos
alguns aspectos que pautam a denominacdo dessa categoria na pesquisa de Silva (2016).
Ressaltemos o paralelo entre o termo que da nome a categoria (disciplinar) e a nogdo de
disciplina, segundo Foucault (1987, p. 185): um exercicio de poder invisivel que “modela os
comportamentos e faz os corpos entrarem numa maquina, as forcas numa economia”.

Destacamos que dois enfoques do conceito de Foucault (1979; 1987) pautam a ideia
de processos de comunicacao disciplinar: o primeiro deles é a no¢do de dominacdo invisivel,
gue se dd sem o uso de repressdo ou de opressao e que pode gerar tanto sofrimento como
prazer; o segundo enfoque reside na utilidade desse tipo de dominacao para tornar as pessoas
mais produtivas ao sistema econdmico.

A ideia de disciplina também esta presente em reflexdes de Han (2014) acerca das
relacBes entre homem, trabalho e produtividade no neoliberalismo. Porém, o autor (2014)
afirma que a nocao de poder disciplinar vale somente para processos produtivos anteriores
ao capitalismo neoliberal, os quais sdo baseados num regime biopolitico, organizado como
um corpo (na disciplina de fabrica, reproduzida em tantas outras instancias da vida). Segundo
Han (2014), o alicerce dos processos produtivos no capitalismo pds-industrial ndo esta mais
no controle do corpo, mas no regime psicopolitico, na alma, posto que “a motivacao, o
projeto, a competéncia, a otimizagao e a iniciativa sdao inerentes a técnica de dominagao
psicopolitica do regime neoliberal” (2014, p. 15, traducdo nossa).

Em contrapartida, compreendemos que, ao utilizar o termo “comportamento”,
Foucault (1979; 1987) ndo se restringe ao dominio do corpo, apesar de destacar as formas de
controle mais comuns nas sociedades que presenciou (com base no controle dos corpos). Isso
nao significa desconsiderar as ideias de Han (2014); pelo contrério, julgamos pertinente o
olhar e a critica em relacdo a psicopolitica e seus efeitos na atualidade. Todavia, aceitamos
gue o controle das mentes ndo exclui a biopolitica. Em outras palavras: os corpos ja estariam

controlados; acrescenta-se, entdo, a disciplina dos corpos, a disciplina das mentes.
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Feita a ressalva, discorremos sobre a natureza dos processos de comunicacao
disciplinar, os quais, conforme proposto por Silva (2016), mostram-se Uteis a manutencao do
sistema produtivo enquadrado nos pardmetros idealizados pelas organizacdes. Por meio
dessas interacdes, os gestores tendem a reforcar os direcionamentos estratégicos e a cultura
corporativa para os subordinados, incentivando-os a empregar as habilidades e competéncias
coerentes com a légica do trabalho na producdo flexivel, e impelindo-os a restringir as
habilidades que ndo interessam a esses padrdes. Materializadas nas acdes do gestor, as
praticas comunicativas visam sugestionar ou convencer os subordinados a: a) disseminar a
missdo da organizacdo; b) apontar a visdo (para onde a organizagdo quer ir); c) ratificar o jeito
certo de fazer as coisas na empresa; e d) esclarecer os motivos (aparentes) para que as coisas,
0S processos, as metas, as decisdes sejam as que os gestores/ as organizagdes apresentam.

Os processos de comunicacdo pautados pela nocdo de disciplina, realizados por
gestores em interacdes com seus subordinados, podem ocorrer em quatro diferentes formas
(subcategorias) identificadas por Silva (2016) como processos de comunica¢do disciplinar: a)
pela persuasdo; b) pela legitimacdo; c) pelo aconselhamento; e d) pelo protagonismo.

Tratamos, a seguir, sobre cada uma delas.

4.1.1 Processos de comunicagdo disciplinar pela persuasdo
Revelam praticas de argumentacdo, explicacdo e/ou esclarecimento sobre os
chamados norteadores estratégicos da organizacdo (a missao, a visdo, os valores e as metas
gerais de producdo), com vistas a convencer os empregados sobre esses direcionamentos,
impulsionando-os a incorpora-los como preceitos. Em algumas dessas situacdes, o gestor
pode aludir ao sentimento de inser¢do no grupo, na organizacdo, sentimento geralmente
destacado pela metafora do pertencimento (pertencer a uma organizagao significa ser aceito,
fazer parte, ser valorizado/reconhecido por ela), acionada por meio da nogdo de sentido do
trabalho, como parece constar no excerto:
[A comunicagdo] é importante pro pessoal da fdbrica se sentir incluido. [...] Acho que
a comunicagéio é uma das formas da gente dar sentido ao trabalho dos funciondrios,

mostra o sentido que nds estamos indo como organizagdo, tenta incluir eles no
processo. Por isso é muito importante.”

7 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 121, grifos da autora).
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Vale ressaltar que o sentido do trabalho invocado nessas interagdes nao se limita a
autorrealizacao dos trabalhadores; deve provocar a identificagdo do empregado como uma
espécie de engrenagem no contexto organizacional, ja que o gestor explica a necessidade de
“incluir eles no processo” e define o sentido como aquele “que nds estamos indo como
organizacao”. Assim, o que parece presente é a no¢do de trabalhador como recurso para que
a organizagdo conquiste a produtividade/rentabilidade almejada. Trabalhar, nesse contexto,
é mais do que realizar tarefas: é preciso compreender os sentidos do trabalho e da

organizacao, assim como é preciso sentir-se parte.

4.1.2 Processos de comunicagdo disciplinar pela legitimagdo

Sdo processos que caracterizam o exercicio implicito — as vezes subliminar —do poder
disciplinar, pois influenciam por meio do exemplo, da agdao e do incentivo a realizagao de
rituais, ressaltando as crencas e a hierarquia, tornando-as auténticas, dignificando as coisas
importantes e a maneira de fazer as coisas na organizacdo. Uma situacdo frequentemente
arrolada nessa subcategoria é a comemoracao dos resultados, a qual justifica e enobrece os
esforcos de autossuperacao pessoal para o atingimento das metas, e premia os trabalhadores
gue sdo modelares para os objetivos organizacionais.

Ademais, esses processos também podem manter o bom clima organizacional, em
alusdo a um ambiente harmonioso, no qual todos sdo parceiros, colegas, e os conflitos sdo
apagados; todos parecem iguais, como reforca o entrevistado: “eu sempre digo que eu ndo
sou chefe, eu sou um colega com funcdo diferenciada. E ai o pessoal diz: 'Como assim?' Eu
respondo que a gente s6é descasca os abacaxis maiores.”® Com tal postura, ao declinar
simbolicamente de seu lugar hierdrquico, o gestor reveste-o com sentido positivo — colega (e,
a proposito, ndo empregado, nem funciondrio). Assim, ele parece gerar clima de proximidade
com seus subordinados, porém ndo deixa de legitimar a hierarquia (e, por meio dela, valorizar
a competéncia de gestdo), afinal é ele (o gestor) quem é capaz de resolver os problemas mais
complicados (os abacaxis maiores). Com essas interagdes, ele tende a disseminar uma ideia
de trabalho sem hierarquia formal, mas que valoriza o conhecimento e a destreza daqueles

gue tém algum tipo de vivéncia ou experiéncia mais qualificada. Todos sdo iguais, mas ha

8 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 108 — 109, grifos da autora)
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“alguns iguais” mais competentes; o ideal é ser um desses trabalhadores mais competentes.

4.1.3 Processos de comunicagdo disciplinar pelo aconselhamento

Sdo praticas dos gestores que objetivam apoiar os subordinados em decisdes
pessoais ou na resolucdo de problemas alheios ao contexto do trabalho. Apesar de tratarem
sobre questdes pessoais do subordinado, essas praticas indicam vinculo com os
direcionamentos da organizacdo, posto que o conselho ou o apoio ofertados parecem ir ao
encontro do que a organizagdo espera dos empregados, como narra o entrevistado a seguir:
“Outro papel [do gestor...] seria mentoring?® O papel de apontar pra pessoa caminhos que ela
pode sequir [...]. Normalmente [os subordinados] perguntam: “Ahh, o que eu faco, um MBA,
uma pds, um mestrado?”*°. Sobre tal tipo de situacdo, o entrevistado afirmou ndo ser raro
alguns gestores aconselharem seus subordinados, sem considerar a realizagao desses ultimos,
mas privilegiando a utilidade desses trabalhadores (e, nesse exemplo, a utilidade da formagao
a ser buscada pelos trabalhadores) para a organizacdo e para a prdpria equipe em que ele esta
inserido. Esses processos parecem disciplinar para uma nocdo de trabalhador que deve
constantemente progredir, prosperar, afinal, se aconselhar profissionalmente e em relacdo a
estudos e carreira é papel dos gestores, subentende-se que buscar informacdes com o gestor

(ou, pelo menos almejar esse tipo de desenvolvimento) é algo esperado dos trabalhadores.

4.1.4 Processos de comunicagdo disciplinar pelo protagonismo

Esses processos caracterizam a disciplina exercida para instigar os empregados a
serem proativos!!, evidenciando a conformac3o de um perfil de trabalhador comprometido
com os resultados da empresa, protagonista de seu trabalho e ndo mais um repetidor de
movimentos e tarefas mecanicas ou burocraticas. Alguns excertos revelam a essencialidade
da comunicacdo para os processos produtivos, ndo apenas para os fluxos informativos, mas

também para tornar presentes os valores e a ideologia do trabalho nos modos flexiveis de

9 Termo usado por autores e profissionais da drea de recursos humanos para definir a atuacio do gestor numa
espécie de tutoria, apoiando o desenvolvimento profissional do empregado.

10 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 123, grifos da autora).

11 A nocdo de proatividade, no contexto organizacional, designa a qualidade do empregado que age, toma
inciativa, realiza atividades, sem precisar que o gestor solicite tais a¢des. Esta intimamente vinculada a ideia de

trabalhador com visdo do negdcio, com visdo de gestor.
COMUNICOLOGIA | v. 13, n.2 JUL./DEZ. / 2020 | ISSN 1981-2132 42



comunicologia

Revista de Comunicagtio da Universidade Catolica de Brasilia

producdo:

tem aquele cara [...] gue ndo conversa com ninguém. [E...] essa falta de comunicagdo
dele com os colegas prejudica o trabalho dele, prejudica o setor dele, porque muitos
dos defeitos acontecem [... porque] ele ndo passou informagdo pro colega. Esse
ponto eu acho muito complicado.!?

Nesse relato de gestor que atua em uma industria, parece evidente que a agilidade
da producdo depende da iniciativa de comunicacdo do trabalhador de chdo de fabrica.
Portanto, numa perspectiva de trabalho nos sistemas flexiveis de producdo, a esse
trabalhador ndo basta mais realizar tarefas manuais ao longo da linha de producao, é preciso
desenvolver habilidades de comunicacdo. Outras situa¢des, como a seguinte, revelam a
necessidade da autogestdo no trabalho. “O meu foco de informacao é 100% da informacao
ser disseminada e também dar autonomia pra que eles tomem a decisGo por mim, porque se
ficar s6 eu tomando decis3o, fica muito dificil.”** No excerto, “eles”, mencionado pelo gestor,
sao os subordinados.

Algumas vezes, esses processos de comunicac¢do indicam que o trabalhador deve ir
além das atividades de sua funcdo e empenhar-se em questdes estratégicas da empresa, em
tarefas que seriam do préprio gestor formal, como revela o seguinte entrevistado, acerca de
uma solicitacdo que fez aos seus subordinados, apds ter demitido um funcionario da equipe:
“a partir de agora estaremos pensando numa nova estrutura e eu quero que eles me tragam
ideias. Nao é s substituir [a pessoa demitida], daqui ha pouco a gente td pensando numa
nova maneira de trabalhar.” 4. Evidencia-se ai a incitacdo a uma postura de “dono do negdcio”
por parte do trabalhador; afinal, no que consiste o “pensar numa nova maneira de trabalhar”
senado a criatividade de propor formas que garantam mais produtividade a organizacao? Dessa
forma, idealiza-se que ao trabalhador ndo basta realizar as atribui¢cdes de sua funcao, é preciso
estar apto a pensar (e, muitas vezes, agir) como gestor.

Em face do exposto, tecemos, a seguir, nossas consideracdes a respeito da analise

realizada.

12 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 113, grifos da autora)
13 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 124, grifos da autora).

14 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 125, grifos da autora).
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5 CONSIDERAGOES SOBRE PROCESSOS DE COMUNICAGAO DISCIPLINAR NA GESTAO DO
TRABALHO

As particularidades dos processos de comunicacdo realizados pelos gestores com
seus subordinados, analisadas neste texto, tendem a refletir os valores que permeiam o
mundo do trabalho. Além disso, as praticas de comunicacdo, categorizados por Silva (2016)
como processos de comunicacdo disciplinar, mostram-se fecundas para a manutencdo da
l6gica de producdo flexivel revelada nas relagdes de trabalho.

Nesse sentido, como icones da agdo politica (VIRNO, 2003) presentes no trabalho na
atualidade, os relatos dos gestores evidenciam: a) a essencialidade da comunicagdo humana
para os processos produtivos; b) a relevancia da cooperacdo nos fluxos informativos, pois é
preciso comunicar-se com o outro no contexto do trabalho, fornecer ao outro a informacao
necessaria para a continuidade do ciclo produtivo; c) a essencialidade da comunicacdo
humana para disseminar (e disciplinar) as légicas do capitalismo flexivel, uma vez que parece
residir nos discursos dos gestores o que Han (2014) define como forga psicopolitica capaz de
doutrinar as mentes para a superacdo e a rentabilidade do neoliberalismo; e d) o estigma da
realizacdo pessoal, que se da no imediatismo do trabalho, expressa na ideia do trabalhador
liberado das ordens de um gestor-capataz, livre para pensar, para tomar decisdes, para propor
inovacoes, desde que sua liberdade sirva para obter mais lucros.

O gestor de equipe do trabalho flexivel conforma-se como veiculo da base discursivo
ideoldgica, propulsora da proatividade proposta por Figaro (2005). Assim, esse gestor
abandona simbolicamente o antigo esteredtipo de capataz (gestor opressor que fiscaliza as
tarefas, o tempo, a producdo) e desvela-se, por meio de seus processos comunicacionais,
como doutrinador de mentes: doutrinacdo que prega a igualdade, a liberdade de expressao e
de desenvolvimento, que subentende o progresso da empresa e o progresso do trabalhador
como variadveis que seguem a mesma logica. Porém, caracteriza-se como uma doutrinagao
que, igualmente, pode oprimir.

Cabe ressaltar que ndo rechacamos a importancia dos gestores para que os
trabalhadores desenvolvam-se como profissionais e como pessoas por meio do trabalho,
tampouco para que as equipes sejam coesas e as organizacdes mais produtivas. Contudo,

parece importante constatar que alguns atos dos gestores tendem ao apagamento dos
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conflitos e dos reais objetivos organizacionais. Além disso, algumas das atuais mudancas no
mundo do trabalho (tais como flexibilidade, criatividade, possibilidade de agir em diversas
frentes) tendem a mascarar, em ideais de realizacdo pessoal e crescimento profissional, a
exploracdo do trabalho e a desvalorizacdo do trabalho como mero recurso, o que inviabiliza
as organizagGes como espagos humanizados.

Finalmente, entendemos que a reflexdo proposta demonstra a importancia de que
novos estudos sejam realizados, disseminando discussdes sobre as conformacgdes do sistema
produtivo na atualidade, sobre as possibilidades de autorrealizacdo do trabalhador e sobre o

trabalho livre de exploracdes, sejam elas explicitas ou subliminares, concretas ou simbdlicas.
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Organizational communication and discipline in work management:
team manager practices for the maintenance of flexible production systemss

ABSTRACT

Taking into account the patterns of work in our days (ANTUNES, 2009; BAUMAN, 2001), we
emphasize the key role of communication in productive processes (VIRNO, 2003; FIGARO,
2005) by focusing on the power of communication as a model for the logic of flexible
capitalism, established under a psychopower regime (HAN, 2014). Supported by the concepts
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of organizational communication (BALDISSERA, 2008), culture (GEERTZ, 1989), and
organizational culture (BALDISSERA, 2014a; 2014b), we seek to reflect on the relations
between managers and subordinates (GOFFMAN, 1996; SCHEIN, 2009; BALDISSERA, 2014).
The communication processes adopted by managers, in particular those who aim at
disciplining workers in order to keep the productive system moving, are approached based on
Silva’s empirical data (2016). Those were obtained through content analysis (BARDIN, 2011)
and define, among others, the specific characteristics towards the nature of disciplinary
communication processes. Thus, we present specificities of these communication processes
and evidence that, although they allow more fulfillment and satisfaction for workers, they can
also be powerful validators of worldviews and interests that privilege capital and organizations
to the detriment of workers, generating many sometimes suffering for them.

Keywords: Organizational communication. Discipline. Flexible work. Manager. Psychopower.

Comunicacidn organizacional y disciplina en la gestidn del trabajo: practicas de gestores de
equipo para la manutencidn de los sistemas flexibles de produccion

RESUMEN

De acuerdo a los contornos del trabajo en la actualidad (ANTUNES, 2009; BAUMAN, 2001)
destacamos la esencialidad de la comunicacién en los procesos productivos (VIRNO, 2003;
FIGARO, 2005), centrandose en la potencia de la comunicacién como determinante de la
l6gica del capitalismo flexible, tramada em régimen de psicopoder (HAN, 2014).
Fundamentados en los conceptos de comunicacién organizacional (BALDISSERA, 2008),
cultura (GEERTZ, 1989) y cultura organizacional (BALDISSERA, 2014a), reflexionamos sobre las
relaciones entre gestores de equipos y sus subordinados (GOFFMAN, 1996; SCHEIN, 2009;
BALDISSERA, 2014b). Abordamos los procesos de comunicacién relatados por esos gestores,
especialmente los que tienden a disciplinar los subordinados para la manutencion de los
sistemas productivos, con base en datos empiricos de Silva (2016), obtenidos por medio de
entrevistas semiestructuradas, y utilizando como metodologia el Analisis de Contenido
(BARDIN, 2011). Presentamos, de esta forma, especificidades de esos procesos de
comunicacion y evidencias de que, a pesar de posibilitar mas realizacion y satisfacciéon a los
trabajadores, también pueden ser potentes validadores de visiones de mundo e intereses que
privilegian el capital y las organizaciones en detrimento de los trabajadores, generando,
muchas veces, sufrimiento para ellos.

Palabras clave: Comunicacion organizacional. Disciplina. Trabajo flexible. Gestor.
Psicopoder.
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