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COMUNICAGAO DISCIPLINAR NA GESTAO DO TRABALHO:
PRATICAS DOS GESTORES PARA A MANUTENGAO DO
SISTEMA PRODUTIVO POS-INDUSTRIAL

Cassia Aparecida Lopes da Silva'

Resumo

A luz dos contornos do trabalho na atualidade (ANTUNES, 2005; BAUMAN, 2001)
enfatizamos a essencialidade da comunicagdo nos processos produtivos (VIRNO, 2003;
FIGARO, 2005), focando na poténcia da comunicagdo como modelizante da logica do
capitalismo pds-industrial, tramada em regime de psicopoder (HAN, 2014).
Fundamentados nos conceitos de comunicagdo organizacional (BALDISSERA, 2008),
cultura (GEERTZ, 1989) e cultura organizacional (BALDISSERA, 2014) refletimos sobre
as relagdes entre gestores e subordinados (GOFFMAN, 1996; SCHEIN, 2009;
BALDISSERA, 2014). Abordamos o0s processos de comunicagdo dos gestores,
especialmente os que visam disciplinar os trabalhadores para a manutencédo do sistema
produtivo, com base nos dados empiricos de Silva (2016), obtidos por Analise de
Conteudo (BARDIN, 2011), os quais definem as especificidades, entre outras, da natureza
da comunicagéo disciplinar.

Palavras-chave: Comunicagdo organizacional; Comunicagao disciplinar; Trabalho pos-
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Introdugéo?

No chamado capitalismo pos-industrial a informacdo e o simbdlico, se tornam
mercadorias mais valiosas do que o produto fisico. Esse contexto confirma que os
processos de producao dependem cada vez mais da comunicacdo, mas nao apenas

porque o fluxo de informacgdes intenso e veloz € necessario para integrar pessoas e
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estoques em diversos paises, organizagcdes em rede e trabalhadores de diversas
hierarquias alocados em plantas fabris, escritérios, home offices ou em espacgos publicos
compartilhados por diferentes profissionais. Distintos autores, entre eles Virno (2003) e
Figaro (2005), destacam que o mundo do trabalho pos-fordista depende especialmente da
comunicagdo humana. Roseli Figaro (2005) alerta que a acumulagao de capital, obtida
nesse cenario por meio da inovagao constante, pressupde, entre outros aspectos, uma
“‘base discursivo ideoldgica” que compreendemos capaz de cativar o trabalhador para
aceitar a constante mudancga; absorver e praticar novas formas de produzir; introjetar a
cultura da qualidade total e da eterna otimizagao de processos, de recursos, de tempo, de

lucros.

Essa base discursivo ideolégica (FIGARO, 2005) consiste em pano de fundo para a
atengdo dada pelas organizagdées, nos Uultimos anos, a comunicagdo com seus
empregados com vistas a atingir os objetivos e as estratégias organizacionais. Para tanto,
além dos veiculos tradicionais de comunicagdo (como jornal interno, murais, newsletters
etc.) cada vez mais as organizagbes tém implementado e incentivado praticas de
comunicagdo mais interativas (como a comunicagao face a face), especialmente na

relacdo dos gestores com seus subordinados.

Os gestores®, como responsaveis pela coordenagdo de uma ou mais equipes de
trabalhadores, s&o também naturalmente porta-vozes das organizagdes. Isto porque
conduzem os subordinados no cumprimento das tarefas por meio de processos
comunicacionais nos quais podem ser pautas a missao e os valores da organizagao, as

metas, os prazos e as informagdes sobre o processo produtivo, entre outras.

E mesmo que o gestor planeje (sozinho e/ou sob a orientacdo da area de
comunicagdo corporativa, ou da alta cupula da organizagdo) suas interagbes com o0s
subordinados, esses processos de comunicagdo nao configuram mensagens prontas.
Essas mensagens sé&o interpretadas pelos seus interlocutores (os trabalhadores) a partir
da subjetividade de cada um, conforme suas teias de significagbes apreendidas nos
grupos sociais em que atuam — nogéo de cultura de Geertz (1989).

3 Para as finalidades desse artigo, em coeréncia com as referéncias acionadas, consideramos gestores os
empregados possuidores de cargo formal que os responsabilize pela gestdo de uma ou mais equipes de
trabalhadores. Além disso, o foco deste artigo estd nos gestores de baixa e média hierarquia nas
organizagOes, aqueles que fazem a gestédo direta da maior parte dos empregados que nido tém cargo de
chefia.
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E a subjetividade desses processos comunicacionais, capaz de evidenciar as
implicagdes das interagdes entre gestores e subordinados sobre a cultura organizacional
(e vice-versa) o nosso principal ponto de atengdo. Isso porque como comunicagéo
humana, essas interacdes deixam pistas sobre as relagdes de poder implicitas no mundo
do trabalho. Assim, o objetivo desse artigo consiste em identificar, nos processos de
comunicagcdo empreendidos pelos gestores com seus subordinados, caracteristicas
coerentes com a légica do trabalho no capitalismo pos-fordista. Sdo caracteristicas que
traduzem valores como o protagonismo, a cultura da qualidade total, a flexibilizagdo do
trabalho e a constante busca pela autossuperagao do ser humano trabalhador.

Esta reflexdo tem como base a pesquisa empirica de Silva (2016) que empregou
Analise de Conteudo (AC) sobre relatos de gestores entrevistados, e identificou, além dos
possiveis papéis representados por esses gestores em interagbes com seus
subordinados, as distintas naturezas desses processos de comunicacdo. Todavia,
partimos de autores que abordam o mundo do trabalho na atualidade, como Virno (2003),
Figaro (2005) e Han (2014), buscando relacionar as propostas desses autores com as
evidéncias da referida pesquisa (2016), especialmente aquelas da categoria denominada
pela autora (2016) como comunicagao disciplinar (e suas subcategorias). Com isso,
evidenciamos a potencialidade de que os gestores, em seus processos de comunicagao
com os subordinados conformem/ reproduzam légicas do modo produgéo pds-industrial.

A seguir, iniciamos com os autores que discutem as questdes relativas ao trabalho

na contemporaneidade.

Trabalho, comunicagao e psicopoder: categorias inter-relacionadas nos processos
produtivos do capitalismo pés-industrial

Para comegar, destacamos que abordagem aqui exposta, a partir da recuperagao
dos autores acionados, combina de forma um pouco complexa duas perspectivas sobre a
importancia da comunicagdo nos processos produtivos contemporaneos. A primeira
perspectiva diz respeito a imaterialidade do capitalismo pods-industrial, que se utiliza 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 logica pos-
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fordista, os quais interferem no mundo do trabalho e o extrapolam, ganhando espago nas

relagdes sociais como um todo.

Por sua vez, a segunda perspectiva reside na essencialidade da comunicagéo
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

interseccao entre uma e outra, posto que uma interfere na outra.

Importa ressaltar que nosso campo de pesquisa diz respeito a segunda perspectiva
— a comunicagdo humana nos processos produtivos (especialmente nas situagdes
analisadas a partir das interagdes dos gestores com seus subordinados). No entanto, para
a consisténcia dessa reflexao, iniciamos pelos aspectos mais amplos acerca do mundo do
trabalho. Nesse sentido, as conformagdes do trabalho na atualidade sao consideradas em
suas configuragdes diretas e indiretas, pois que os comportamentos das pessoas em
relagdo ao trabalho mostram-se eficientes reprodutores dos valores da sociedade em
questdo, conforme ilustra Virno (2003, p. 22) sobre “modo de produc&o” como “nao
somente uma configuragdo econdmica particular, mas também um conjunto composto por
formas de vida, uma constelagdo social, antropoldgica, ética (‘ética’, atengéo, ndo ‘moral’:

o tema sdo os habitos, os usos e costumes, n&o o dever ser)”.

Portanto, situados no contexto atual do capitalismo, os processos de trabalho
tendem a refletir valores como a democracia, a liberdade, o individualismo e o
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 que ndo mais
precisa garantir uma redencéo futura as classes trabalhadoras ou as nagdes, pois agora

basta que o trabalho seja “satisfatério por si mesmo e em si mesmo”.

A satisfacdo imediatista parece ser encontrada na constante busca pelo
desenvolvimento pessoal e pela autossuperagao coerente com uma liberdade iluséria
(HAN, 2014): liberdade para se reinventar, para ser criativo, para propor inovagdes, para
trabalhar no local e no horario de preferéncia do trabalhador, para aumentar os

rendimentos.

E como “sujeitos do rendimento” que Han (2014) se refere as pessoas no
capitalismo pés-industrial, sujeitos esses que se acreditam livres das coagdes e coergdes
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alheias sem compreenderem que a liberdade individual os aprisiona em si mesmos, como
projetos de vida bem-sucedidos tipicos desta sociedade. O autor (2014, p. 08) mira o
trabalhador sem vinculo empregaticio — o trabalhador empresario “que explora a si
mesmo” — para enfatizar o que chama de “poder amavel e permissivo” que move a
dominacé&o psicopolitica do capitalismo neoliberal (em oposicdo a dominagao biopolitica
do capitalismo liberal). 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 produgao do capitalismo
atual, posto que este ultimo esta determinado por formas de produgao
imateriais e incorporeas. [...] Para incrementar a produtividade, ndo se
superam resisténcias corporais, sendo que se otimizam processos
psiquicos e mentais (2014, p. 20)*.

A énfase nos processos psiquicos e mentais n&o significa exclusivamente esforgo
individual. Pelo contrario, ainda que tramada numa sociedade cada vez mais
individualista, como abordam Bauman (2001) e Han (2014), aquilo que Figaro (2005)
denomina como “base discursivo ideoldgica” parece ser ao mesmo tempo fruto do senso
individual e também da acéo politica caracterizada pelas relacbes de cooperagao cada

vez mais presentes no trabalho pés-industrial.

Também Virno (2013) aborda a fusdo entre trabalho e ac¢do politica na atualidade,
posto que o trabalho contemporaneo se da em presenca do outro e em convivéncia com a
contingéncia e o imprevisto. No entanto, trata-se de uma nog¢ao de politica “empobrecida”
que copia formas caracteristicas do trabalho segundo o autor: “Sustento que o trabalho
pos-fordista, o trabalho produtivo de mais-valia, o trabalho subordinado, introduz na cena
dotes e requisitos que, segundo uma tradicdo secular, pertenciam a agéo politica.”
(VIRNO, 2003, p. 23). Esses “dotes e requisitos” designam a experiéncia humana de — em
exposicao e cooperagdo com o outro — recomecgar e criar alternativas para os fatos

imprevistos.

Importa esclarecer que essas caracteristicas inerentes aos processos produtivos
na atualidade se mostram invariaveis na atividade do trabalhador, tanto para o

empreendedor individual (prestador servico sem vinculo empregaticio) como para o

4No original “descubre la psique como fuerza productiva. Este giro a la psique, y con ello a la psicopolitica,
esta relacionado con la forma de produccién del capitalismo actual, puesto que este ultimo esta determinado
por formas de produccioén inmateriales e incorpéreas. [...] Para incrementar la productividad, no se superan
resistencias corporales, sino que se optimizan procesos psiquicos y mentales” (HAN, 2014, p.20).
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empregado contratado formalmente, independentemente de sua hierarquia na
organizacgdo. A exemplo disso, Antunes (2005) afirma que o trabalhador pds-industrial se
torna supervisor e regulador do processo produtivo (do seu proprio trabalho), colocagao
que remete as nogdes de protagonismo (o trabalhador proativo) e de empreendedorismo
(o trabalhador com visdo do negdcio) como habilidades necessarias para a rentabilidade,
a melhoria continua, a superagdo. Mais ainda, essas habilidades sdo ferramentas que
consistem em “competéncia linguistico-cognitiva indissociavel do trabalho vivo” (VIRNO,
2003, p. 33) num contexto em que boa parte dos meios de produgdo se convertem em

processos de comunicagao:

A informalidade do acionar comunicativo, a interacdo competitiva tipica de
uma reunido, as bruscas variagcbes 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 fotalidade da producgéo 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 comunicagdo nos processos produtivos se
revela como fluxos de informacédo inerentes as linhas de producgado, presentes nos
discursos explicitados nas atividades de trabalho. Todavia, as interagbes de comunicacgao
no contexto do trabalho também revelam, implicitamente nos discursos, os valores e 0s
aspectos estruturantes da sociedade pos-industrial. Diversas s&o as formas dessas
interagdes: segundo Han (2014) estdo nos seminarios e oficinas de gestdo pessoal e
inteligéncia emocional, no couching empresarial® e nas capacitagdes para liderangas, que

“prometem otimizag&o pessoal e aumento da eficiéncia sem limite” (2014, p. 22)8.

Figaro (2005, p. 110) destaca que os meios de comunicagdo interna nas
organizagdes procuram fixar novos vocabularios menos conflituosos, formando uma “base
discursiva no processo de gestédo de trabalho, para que se efetive a mudanga do ponto de
vista do trabalhador e dai se dé a adesé&o intelectual e ideoldgica a proposta da empresa”.
Em direcdo semelhante, Silva (2016, p. 119) enfatiza as declaragbes dos gestores que
expressam os padrdes desejados de organizagao “perfeita, de empregado modelar, de

5Processo de formagéao pessoal caracterizado pela orientagdo de um treinador, focado no desenvolvimento
de habilidades que gerem aumento do desempenho profissional e do chamado alinhamento das atividades
profissionais aos objetivos organizacionais.

8No original: “prometen una optimizacion personal y el incremento de la eficiencia sin limite” (HAN, 2013, p.
22).
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clima organizacional ideal, os quais devem ser perseguidos pelos trabalhadores para que
obtenham a tdo sonhada realizag&o profissional.

Dessa forma, focamos nas interacbes de comunicagdo entre gestores e
subordinados que evidenciam conformacédo desses discursos pertinentes ao trabalho na
atualidade, tendo como matéria-prima as evidéncias identificadas por Silva (2016). Porém,
antes de analisar essas evidéncias, esclarecemos alguns dos fundamentos que baseiam
esses processos interativos: as nogdes de comunicagdo organizacional, de cultura

organizacional e de representagéo de papéis.

Comunicacao organizacional e a relacao entre gestores e subordinados

Vale primeiro ressaltar que, apesar de as abordagens do trabalho pos-industrial
terem validade para diversas categorias de trabalho, o foco deste texto reside no trabalho
formal, aquele vinculado as organizagbes’. Assim compreendemos comunicagéo
organizacional, a partir de Baldissera (2008, p. 169), como “processo de construgéo e
disputa de sentidos no &mbito das relagbes organizacionais”, reconhecendo que todos os
sujeitos que estabelecem relagdes diretas e/ou indiretas com a organizagao sao capazes
de criar, propor e/ou modificar sentidos sobre ela.

O autor (2008) evidencia a complexidade desse processo identificando trés
dimensdes articuladas: a) a organizagdo comunicada que abrange a fala autorizada da
organizacgéo; b) a organizagdo comunicante que contém a dimensdo da organizagao
comunicada e extrapola suas esferas, pois se materializa em processo, em relagao direta
dos sujeitos com a organizagdo e contempla os sentidos que esses sujeitos atribuem a
comunicagéo, independentemente das intengdes da organizagéo e de seus porta-vozes; e
C) a organizagéo falada que consiste nos processos comunicacionais realizados sem
relacédo direta com organizag&o, quando os sujeitos falam sobre ela em ambientes (fisicos

e/ou virtuais) externos a ela.

Mesmo acolhendo a inter-relagcéo dessas trés dimensodes, dedicamos mais atencao
a organizagdo comunicante, uma vez que 0s processos comunicativos empreendidos

pelos gestores ndo podem ser compreendidos somente pelo ponto de vista das intengdes

"De acordo com Uribe (2009), o termo organizagdo denomina empresa, mas também associagbes e
fundagdes sem fins lucrativos, cooperativas, ONGs, entre outros.
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do gestor e/ou da organizag&do. Além disso, nos interessa ir além das intengdes verbais
explicitadas nas falas dos gestores e, assim identificarmos nessas falas indicios das
tentativas desses gestores no sentido de disciplinar as atitudes dos subordinados para os
parametros ideais do trabalho pés-industrial.

Sobre as falas dos gestores cabe destacar que os sentidos atribuidos pelos
sujeitos (os préprios gestores e os subordinados) a essas interagbes consistem em
processos interpretativos. Essa nogdo, coerente com o conceito de cultura® de Geertz
(1989), conduz a uma ideia ampla de cultura organizacional, n&o reduzida aos aspectos
(artefatos, crencas e valores) impostos pela alta cupula das corporagdes por meio dos
processos da organizagdo comunicada. A cultura da organizagao €, portanto, tensionada
e transacionada nas relagdes entre os sujeitos (neste caso, tanto os gestores com os
subordinados), e esses acionam os significados das praticas e das diretrizes
organizacionais a partir de sua prépria teia de significagdes.

De acordo com Schein (2009), os fundadores e gestores de mais alta hierarquia
nas organizagdes) atuam na formagao e na manutengéo da cultura corporativa que seja
funcional aos objetivos do empreendimento. Baldissera (2014) aborda essa questao de
forma ndo deterministica: para o autor (2014) os lideres ndo definem, mas influenciam

fortemente a circulagdo simbdlica e a construgdo da cultura organizacional.

Seguimos para a pesquisa empirica de Silva (2016), fundamentada no
Interacionismo Simbdlico e no conceito de representagdo de Goffman (1996, p. 29),
entendido como “toda atividade de um individuo que se passa num periodo caracterizado
por sua presenga continua diante de um grupo particular de observadores e que tém

sobre estes alguma influéncia”.

Tal pesquisa propde que ao se comunicarem com os trabalhadores (seus
subordinados), os gestores de distintas areas, mesmo que ndo tenham conhecimentos
sobre comunicacgéo, tendem a se exercer sobre os empregados, desempenhando papéis
que levem (os segundos) a realizar tarefas, tomar decisdes e agir de modos especificos
em situagdes de trabalho, muitas vezes, preferencialmente, almejando que isso ocorra

sem questionamento da ordem posta.

8 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 analise; portanto, ndo como uma ciéncia
experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa a procura do significado.”
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Para essa pesquisa, de natureza qualitativa, Silva (2016) analisou e interpretou, por
meio da técnica de Analise de Conteudo (BARDIN, 2011), os relatos de entrevista de 12
gestores de equipe que atuam em niveis intermediarios de hierarquia, em distintos
setores internos e em diferentes organizagbes do Rio Grande do Sul. A analise desses
relatos evidenciam os principais papéis® que os gestores assumem nessas interagdes,
bem como — o foco de analise deste texto — as naturezas especificas desses processos
de comunicagdo. As distintas naturezas de comunicacdo consistem, de acordo com a

autora (2016), em caracteristicas:

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

Cabe ainda destacar que: 1) esses processos de comunicagao entre gestores e
subordinados néo foram observados diretamente, mas captados por meio dos relatos dos
gestores entrevistados; e 2) Silva (2016) classifica essas naturezas dos processos de
comunicacdo empreendidos pelos gestores com seus subordinados em quatro distintas
categorias: a comunicagao informativa, a comunicagdo opressiva, a comunicagao
participativa e, finalmente, a comunicacao disciplinar, sobre a qual nos aprofundamos na

sequéncia, pois suas particularidades se mostram férteis a proposta deste texto.

Comunicacao disciplinar na gestao do trabalho

Antes de minuciar a natureza de comunicag&do disciplinar, elucidamos alguns
aspectos que pautam a denominagdo dessa categoria na pesquisa de Silva (2016).
Ressaltamos o paralelo entre o termo que da nome a categoria (disciplinar) e a nogéo 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”.
Dois enfoques do conceito do autor (1987; 1979) pautam a nomeacgao da natureza de
comunicacgao disciplinar: o primeiro deles é a nogdo de dominagéo invisivel que se da

sem o uso de repressao ou de opresséo, e que pode gerar tanto sofrimento como prazer;

9 Reflexdes sobre esses papéis desempenhados pelos gestores identificados pela autora (SILVA, 2016) séo
abordadas em Baldissera e Silva (2016; 2017).
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e o0 segundo enfoque reside na utilidade desse tipo de dominag&o para tornar as pessoas

mais produtivas ao sistema econémico.

Contudo, apesar de Foucault se utilizar do termo comportamento — o que sugere
controle que vai aléem do corpo fisico — Han (2014) afirma que a nogdo de poder
disciplinar vale somente para os processos produtivos do capitalismo industrial, os quais
sdo baseados num regime biopolitico, organizado como um corpo. Segundo o autor
(2014, p. 15) o alicerce dos processos produtivos no capitalismo poés-industrial esta no
regime psicopolitico, na alma, posto que “a motivagdo, o projeto, a competéncia, a
otimizagdo e a iniciativa sdo inerentes a técnica de dominag&o psicopolitica do regime

neoliberal”°,

Consideramos pertinente a colocagao de Han (2014), visto que inclusive Deleuze
(1992) — estudioso da obra de Foucault e também referente de Han — afirma que apds a
Segunda Guerra Mundial “sociedades disciplinares € o que ja ndo éramos mais, 0 que
deixavamos de ser” (1992, p. 225). Porém, neste texto, optamos por manter a
nomenclatura de Silva (2016) — comunicacgao disciplinar —, com a ressalva de que esses
processos de comunicag¢ao analisados entre gestores e subordinados ndo se resumem a
tentativas de controle dos corpos, mas sim, dos comportamentos, dos pensamentos, das
percepgdes que conformam a légica da produgao pos-industrial e sua indissociabilidade

com a comunicagao humana.

Feita a ressalva, apresentamos a natureza da comunicacéo disciplinar proposta por
Silva (2016), que se mostra util a manutengdo do sistema produtivo enquadrado nos
parametros idealizados pela organizagdo. Por meio dessas interagcbes os gestores
tendem a reforgar os direcionamentos estratégicos e a cultura corporativa para os
subordinados, incentivando-os a empregar as habilidades e competéncias coerentes com
a logica do trabalho pés-fordista, bem como impelindo-os a restringir as habilidades que

nao interessam a esses padrdes.

Materializadas nas ag¢des do gestor, essas praticas comunicativas visam
sugestionar ou convencer os subordinados, no sentido de, entre outras coisas: a)

disseminar a miss&o da organizagao; b) apontar a visdo (para onde a organizagao quer

10 No original: “La motivacion, el proyecto, la competencia, la optimizacién y la iniciativa son inherentes a la
técnica de dominacién psicopolitica del régimen neoliberal.” (HAN, 2014, p. 15).
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ir); c) ratificar o jeito de 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 eles

(os gestores/ as organizagdes) apresentam.

Sao processos que ocorrem em quatro diferentes formas, identificadas por Silva
(2016) em construcéo progressiva a partir da analise tematica dos nucleos de sentido e
das sequéncias de texto (STs)'" mais representativas das entrevistas realizadas. Essas
formas, nomeadas como comunicagdo disciplinar sdo subcategorizadas como
comunicacgao disciplinar: a) pela persuasao; b) pela legitimagéo; c) pelo aconselhamento;

e d) pelo protagonismo; sobre as quais tratamos a seguir.

A comunicagdo disciplinar pela persuasdo’? revela praticas de argumentagao,
explicagdo e/ou esclarecimento sobre aos chamados norteadores estratégicos da
organizacgao (a missao, a visao, os valores, e as metas gerais de produg&o) com vistas a
convencer os empregados sobre esses direcionamentos, impulsionando-os a incorpora-
los como preceitos. Em algumas dessas situagdes o gestor pode aludir ao sentimento de
insergdo no grupo, na organizagao, sentimento geralmente destacado pela metafora do
pertencimento (pertencer a uma organizagao significa ser aceito, fazer parte, ser
valorizado/reconhecido por ela), metafora essa acionada por meio da nogao de sentido do
trabalho, como parece constar no excerto:

[A comunicacao] é importante pro pessoal da fabrica se sentir incluido. [...]
Acho que a comunicacdo é uma das formas da gente dar sentido ao
trabalho dos funcionarios, mostra o sentido que nés estamos indo como
organizagao, tenta incluir eles no processo. Por isso é muito importante.'

Vale ressaltar que o sentido do trabalho invocado nessas interagées nao se limita a
autorrealizagdo dos trabalhadores, mas deve provocar a identificagdo do empregado
como uma especie de engrenagem no contexto organizacional, ja que o gestor explica a

necessidade de “incluir eles no processo” e define o sentido como “o sentido que nos

M As sequéncias de texto (STs) reproduzidas neste artigo partem dos relatos dos gestores entrevistados
para a pesquisa de Silva (2016). Os termos grifados em italico nas STs s&o originais da pesquisa e referem-
se as partes dos relatos mais aderentes a categorizagéo realizada. Também mantivemos os grifos da autora
nas palavras escritas conforme a linguagem informal verbal e fora da regra culta da lingua portuguesa.
Ademais, em acordo com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) aprovado pelo comité de
ética (Plataforma Brasil), os entrevistados ndo sao identificados. Para diferenciar os relatos coletados nas
entrevistas das demais citagées dos autores acionados, os excertos desses relatos sdo aqui referenciados
em nota de rodapé.

2 Para facilitar a identificagdo das subcategorias pelo leitor, essas s&o grifadas em italico.

3 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 121).

ISBN: 978-85-397-1078-2 11



Anais do XI Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagao
Organizacional e Relacdes Publicas (Abrapcorp 2017)
15 e 19 de maio de 2017

estamos indo como organizagao”. Assim, o que parece presente € nogao de trabalhador
COMO recurso para que a organizagao conquiste a produtividade/rentabilidade almejada.

Por sua vez os processos de comunicacdo disciplinar pela legitimagéo
caracterizam o exercicio implicito — as vezes subliminar — do poder disciplinar, pois
influenciam por meio do exemplo, da acdo e do incentivo a realizagdo de rituais,
ressaltando as crengas e a hierarquia, tornando auténticas e dignificando as coisas
importantes e a maneira de fazer as coisas na organizagdo. Uma das situagbes
frequentemente relacionada nessa subcategoria € a comemoragao dos resultados, que
justifica e enobrece os esfor¢os de autossuperagdo pessoal para o atingimento das
metas, além de premiar os trabalhadores que s&o modelares para os objetivos

organizacionais.

Ademais, esses processos também podem manter o bom clima organizacional, em
alusdo a um ambiente harmonioso no qual todos s&o parceiros, colegas, os conflitos sdo
apagados e todos parecem iguais, como reforga o entrevistado: “Eu sempre digo que eu
nédo sou chefe, eu sou um colega com fungéo diferenciada. E ai o pessoal diz: '‘Como
assim?' Eu respondo que a gente sé descasca os abacaxis maiores.”'* Com tal postura,
ao declinar de seu lugar hierarquico, o gestor reveste-o com sentido positivo — colega (e,
a proposito, ndo empregado, nem funcionario). Assim, ele parece gerar clima de
intimidade com seus subordinados, porém nao deixa de legitimar a hierarquia (e por meio
dela, valorizar a competéncia de gestado), afinal € ele (o gestor) aquele capaz de resolver

os problemas mais complicados (os abacaxis maiores).

Em continuidade, a comunicagéo disciplinar pelo aconselhamento é embasada nas
interacbes do gestor visando apoiar os subordinados em decisbes pessoais ou na
resolugcdo de problemas alheios ao contexto do trabalho. Apesar de tratarem sobre
questbes pessoais do subordinado, essas praticas indicam vinculo com os
direcionamentos da organizagdo, posto que o conselho ou o apoio ofertados parecem ir
ao encontro do que a organizagao 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 seguir [...]. Normalmente [os subordinados] perguntam: “Ahh, o

4 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 108 — 109)
15 Termo usado por autores e profissionais da area de recursos humanos para definir a atuagao do gestor
numa espécie de tutoria, apoiando o desenvolvimento profissional do empregado.
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que eu fago, um MBA, uma pos, um mestrado?"8.

Sobre tal tipo de situagéo, o entrevistado afirma que ndo é raro alguns gestores
aconselharem sem considerar a realizacdo do subordinado, mas sim a utilidade do
trabalhador (e, neste exemplo, a utilidade da formagédo a ser buscada pelo trabalhador)
para a organizagao e para a propria equipe em que ele esta inserido.

Finalmente, a comunicacéo disciplinar pelo protagonismo caracteriza a disciplina
exercida para instigar os empregados a serem proativos'’. Essas praticas evidenciam a
conformacgao 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 comunicagdo para os
processos produtivos, ndo apenas para os fluxos informativos, mas também para tornar

presentes os valores e a ideologia do trabalho pds-industrial:

tem aquele cara [...] que 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 nao
passou informagéo pro colega. Esse ponto eu acho muito complicado.®

Nesse trecho parece evidente que a agilidade da produgdo depende da iniciativa
de comunicacdo do trabalhador de chao de fabrica. Portanto, numa perspectiva de
trabalho pés-industrial, a esse trabalhador ndo basta mais realizar as tarefas manuais ao
longo da linha de producgao, é preciso desenvolver habilidades de comunicagdo. Outras
situacdes revelam a necessidade da autogestdo no trabalho, como segue, tendo em vista
que no excerto “eles” sdo os subordinados: “O meu foco de informacdo € 100% da
informacéo ser disseminada e também dar autonomia pra que eles tomem a decisdo por

mim, porque se ficar s6 eu tomando decis&o, fica muito dificil.”*®

Algumas vezes, esses processos de comunicacgéo indicam que o trabalhador deve
ir além das atividades de sua funcdo, e se empenhar em questbes estratégicas da
empresa, em tarefas que seriam do proprio gestor formal, como revela o seguinte

entrevistado sobre uma solicitagdo que fez aos seus subordinados apds ter demitido um

6 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 123)

7 A nogéo 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 visao de gestor.

8 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 113)

9 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 124).
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funcionario da equipe: “a partir de agora estaremos pensando numa nova estrutura e eu
quero que eles me tragam ideias. Nao é so substituir [a pessoa demitida], daqui ha pouco
a gente ta pensando numa nova maneira de trabalhar.”?°. Evidencia-se ai a incitagdo a
uma postura de “dono do negdcio” por parte do trabalhador, afinal, no que consiste o
‘pensar numa nova maneira de trabalhar” sendo na criatividade de propor formas que

garantam mais rentabilidade a organizagao?

A seguir, tecemos as consideragdes a respeito da analise realizada.

Consideragoes sobre a comunicagao disciplinar na gestao do trabalho

As particularidades dos processos de comunicagao realizados pelos gestores com
seus subordinados, analisadas neste texto, tendem a refletir os valores que permeiam o
mundo do trabalho. Além disso, esses processos de comunicacdo — especialmente os
categorizados por Silva (2016) como comunicagdo disciplinar —, mostram-se fecundos
para a manutengcdo da légica de produgdo poés-industrial revelada nas relagdes de
trabalho.

Nesse sentido, como icones da agao politica (VIRNO, 2003) presente no trabalho
pos-industrial, os relatos dos gestores evidenciam: a) a essencialidade da comunicagéo
humana para os processos produtivos (os fluxos informativos que movem as linhas de
producao); b) a relevancia da cooperagdo nesses fluxos informativos, pois comunicar-se
com o outro no contexto do trabalho, fornecer ao outro a informagao necessaria para a
continuidade do ciclo produtivo, sugere cooperagao; c) a essencialidade da comunicagao
humana para disseminar (e disciplinar) a légica pos-industrial, uma vez que parece residir
nos discursos dos gestores — e em consequéncia, nos discursos dos trabalhadores
subordinados — o que Han (2014) define como forga psicopolitica capaz de doutrinar as
mentes para a superagdo 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
decisoes, para propor inovagdes, desde que sua liberdade sirva para obter maislucros.

20 Relato de gestor entrevistado (SILVA, 2016, p. 125).
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O gestor de equipe do trabalho pds-industrial se conforma como veiculo da base
discursivo ideoldgica propulsora da proatividade proposta por Figaro (2005). Assim, esse
gestor abandona o antigo estereotipo de capataz (o gestor opressor que fiscaliza as
tarefas, o tempo, a producdo), e se desvela, por meio de seus processos

comunicacionais, como doutrinador de mentes.

Cabe ressaltar que ndo rechagamos a importancia dos gestores para que as
equipes sejam mais produtivas e as organizagdes mais lucrativas. Contudo, parece
importante constatar que alguns atos dos gestores tendem ao apagamento dos conflitos e
dos reais objetivos organizacionais. Além disso, algumas das atuais mudangas no mundo
do trabalho (tais como flexibilidade, criatividade, possibilidade de agir em diversas frentes)
tendem a esconder nos ideais de realizacdo pessoal e crescimento profissional a
precarizagao do trabalho e a desvalorizagao do trabalhador como mero recurso (ndo mais

do sistema produtivo, mas sim) do sistema econdémico vigente.

Finalmente, entendemos que a pesquisa referenciada (SILVA, 2016) e a reflexado
deste artigo demonstram a importancia de que novos estudos sejam realizados e
proponham discussdes sobre as conformagdes do sistema produtivo na atualidade e as
possibilidades do trabalho livre das exploragdes, sejam elas explicitas ou subliminares.
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