UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE EDUCACAO E CIENCIAS HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM SOCIOLOGIA

Denise Fernandes Britto

Trabalho e cultura organizacional no discurso da midia:

uma analise da revista Vocé S/A

Sao Carlos
2014



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE EDUCACAO E CIENCIAS HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM SOCIOLOGIA

Denise Fernandes Britto

Trabalho e cultura organizacional no discurso da midia:

uma analise da revista Vocé S/A

Tese de doutorado apresentada ao Programa
de Poés-Graduacdo em Sociologia da
Universidade Federal de Sao Carlos como
parte dos pré-requisitos para a obtencdo do
titulo de Doutora em Sociologia, sob
orientacdo do Prof. Dr. Jacob Carlos Lima.

Sao Carlos
2014



Ficha catalografica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria/UFSCar

Britto, Denise Fernandes.
B862tc Trabalho e cultura organizacional no discurso da midia :
uma andlise da revista Vocé S/A / Denise Fernandes Britto. -
- Sao Carlos : UFSCar, 2015.
217 f.

Tese (Doutorado) -- Universidade Federal de Sao Carlos,
2014.

1. Trabalho. 2. Sociologia do trabalho. 3. Meios de
comunicacao de massa. 4. Analise do discurso. |. Titulo.

CDD: 306.3 (20°)




. Universidade Federal de Sao Carlos
o Centro de Educacio e Ciéncias Humanas
= (o5 1 Programa de Pés-Graduagdo em Sociologia
] Rodovia Washington Luis, Km 2358 - Oy Posta £76
13565-905 Sao Carios-SP - Fone/Fax: (16} 3351 8673
www. ppgs ufscar br - Endereco eletrdnico’ ppasufscar b

DENISE FERNANDES BRITTO

Tese de Doutorado em Sociologia apresentada a Universidade Federal de Sao Carlos, como
parte dos requisitos para obtengéo do titulo de Doutora em Sociologia

Aprovada em 12 de dezembro de 2014,

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dr. Jacob/Carlos Lima  /
Orientador(af e Presidente
Programa de Pés-Graduagdo em Sociologia/UFSCar

: v el - ! .
M)? ('tm *ﬁr. t/‘{x a8 {‘K:’ﬁ- LA o L4
A .
Prof* Dra-Mana Inez Mateus Dota
Universidade Estadyal {fz]mMesquita Filho
. il A A

£i

i
1 iy U

Prof Dr Fernando Ramatho Martins
Universidade Estadual Julic Mesquita Filho

Prof® Dra. Vanice Maria Oliveira Sargentini
Universidade Federal de Sao Carlos

Prof. Dr. Oswaldo Mario Serra Truzzi
Universidade Federal de Sao Carlos

Para uso da CPG

Homologado na _* Reunifo da CPG- | . AFLAVADPe  AD . WEFE C NP

Sociclogia, realizadaem ___ /[ " ! | | 'L
! { & e ‘l o B

o

Prof. Dr Richard Miskolci Escudero
Vice-Coordenador do PPGS

o, \ P Ilaunds (ikauewisy
COORDENAGAQ
Programa de Pés-Graduagéo em Sociologla



Aos meus pais, Antonio e Sonia,

pelo amor, cuidado e apoio.



Agradecimentos

Aos meus pais, Antonio Sergio Britto e S6nia Fernandes Britto, pela torcida e

suporte de todos os dias.

Ao meu irméo, Marcel Britto, meu guia e exemplo de vida.

A minha sobrinha Beatriz Britto, minha estrela mais preciosa.

Ao meu companheiro Celso Rizzo, pela felicidade do amor.

A minha tia Laura Fernandes, pela forga e alegria (in memoriam).

Ao professor Jacob Carlos Lima, pela oportunidade e pela atencédo com que me

guiou nessa jornada.

A Coordenadoria de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), pelo

incentivo financeiro.

A professora Maria Inez Mateus Dota, minha eterna professora.

Aos meus amigos e amigas do Grupo de Pesquisa Trabalho e Mobilidades, pela

convivéncia e pela ajuda de sempre.

A UFSCar, instituicZio que me acolheu nos estudos e no trabalho.



RESUMO

A cultura organizacional, compreendendo o conjunto de valores, ideias e
comportamentos compartilhados entre os individuos nas empresas, tem se
modificado a partir do processo de reestruturacdo produtiva. O objetivo desta
pesquisa é identificar como o discurso organizacional construido pela midia reforca
ideologicamente tais transformacdes, gerando uma representacao do perfil desejavel
do trabalhador contemporaneo. Para isso, analisamos as matérias jornalisticas da
revista Vocé S/A sobre carreira, a partir de categorias da Analise do Discurso e do
aporte tedrico sociologico sobre o mundo do trabalho. Os temas mais enfocados
pela revista foram analisados em relagéo a aspectos discursivos da intertextualidade
e interdiscursividade, nos textos escritos e imagéticos das reportagens. Com isso,
foi possivel constatar que a cultura organizacional no discurso da midia segue a
perspectiva da gestdo empresarial, normativa e acritica. O processo ideoldgico
oculta os mecanismos de pressao e sobrecarga do trabalho ao enaltecer os valores
desejados do novo perfil do trabalhador, baseados na autonomia, nas competéncias,
na flexibilidade e na inovacao. Figuras como coach, consultor, lider, empreendedor e
os profissionais ligados a recursos humanos séo centrais para a sedimentacdo do
trabalho e da cultura organizacional. Além disso, h4 uma convergéncia entre o0s
discursos jornalistico, empresarial e pedagdgico, voltados a formacdo do
trabalhador-executivo, que compde o publico da Vocé S/A. As reportagens
prescrevem “receitas”, que sao assertivas ao tratar as responsabilidades do
trabalhador, enquanto os beneficios estdo apenas no campo das possibilidades.

Palavras-chave: trabalho; cultura organizacional; midia; Analise do Discurso.



ABSTRACT

The culture of work, comprising the values, ideas and shared behaviors
between individuals in organizations, has been modified from the restructuring
process. The objective of this research is to identify how the organizational discourse
constructed by the media reinforces ideologically such transformations, generating a
representation of the desired profile of the contemporary worker. For this, we analyze
news from the magazine Vocé S/A on its Career section, based on categories of
Discourse Analysis and sociological theory about the world of work. The topics more
focused by the magazine were analyzed in relation to discursive aspects of
intertextuality and interdiscursivity in written texts and images of the articles. Thus, it
was possible to realize that organizational culture in media discourse follows the
business management perspective, regulatory and uncritical. The ideological process
hide the mechanisms of pressure and overload work by enhancing the desired
values of the new worker's profile, based on autonomy, skills, flexibility and
innovation. Figures such as coach, consultant, leader, entrepreneur and
professionals related to human resources are central to the consolidation of work and
organizational culture. In addition, there is a convergence between journalistic,
business and educational discourses, focused on the executive worker training that
compounds the public of Vocé S/A. The reports prescribe "recipes” that are assertive
when discuss the employee's responsibilities, while the benefits are only in the bound
of possibilities.

Keywords: work; organizational culture; media; Discourse Analysis.



RESUMEN

La cultura organizacional, que comprende un conjunto de valores, ideas y
comportamientos compartidos entre los individuos en las empresas, se ha
modificado desde el proceso de reestructuraciéon productiva. El objetivo de esta
investigacion es identificar como el discurso de la organizacién construido por los
medios de comunicacion refuerza ideoldégicamente esas transformaciones,
generando una representacion del perfil deseado del trabajador contemporaneo.
Para esto, analizamos las noticias de la revista Vocé S/A sobre carrera, a partir de
las categorias del Analisis del Discurso y de las teorias sociologicas sobre el mundo
del trabajo. Los temas méas enfocados por la revista fueron analizados en relacion
con aspectos discursivos de la intertextualidad y la interdiscursividad en textos
escritos y pictoéricos de las reportajes. Asi, fue posible percibir que la cultura
organizacional en el discurso mediatico se recoge la perspectiva de la gestion
empresarial, normativa y acritica. El proceso ideoldgico oculta los mecanismos de
presién y la sobrecarga del trabajo mientras enaltece los valores deseados del
nuevo perfil de los trabajadores, con base en la autonomia, las habilidades, la
flexibilidad y la innovacién. Figuras como coach, consultor, lider, emprendedor y
profesionales relacionados con los recursos humanos son fundamentales para la
consolidacion del trabajo y de la cultura organizacional. Ademas, hay una
convergencia entre los discursos periodistico, empresarial y educativo centrada en la
capacitacion del ejecutivo-trabajador, que consiste en el publico de Vocé S/A. Las
reportajes prescriben "recetas" que son asertivas cuando se trata de las
responsabilidades del empleado, mientras que los beneficios son sélo en el ambito
de posibilidades.

Palabras claves: trabajo; cultura de la organizacion; medios de comunicacion;
Analisis del Discurso.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa se propds a discutir as questdes que interligam as mudancas
nas relagdes de trabalho, a nova cultura organizacional e sua legitimag&o a partir do
discurso empresarial disseminado pela midia. Assim, buscamos analisar como a
flexibilizacdo das relacdes de trabalho, lancadas a partir da década de 1970,
manifestam-se no discurso da midia, construindo uma nova cultura do trabalho.
Levamos em conta que a midia atua como uma difusora de valores de um mundo do
trabalho positivado, ocultando ideologicamente os tracos da precarizacdo inerentes
a flexibilizacdo. Trata-se, portanto, de um viés engessado, pragmatico, que se alinha
aos interesses de uma economia do mercado, utilizando o “discurso laudatorio,
procurando enaltecer as qualidades e ressaltar os resultados positivos” (WOOD JR.,
1999, p. 89). O trabalhador seria, na representacdo da midia, visto como um dos
recursos para a empresa.

Tendo em vista 0 mecanismo ideolégico do discurso organizacional que
circula na sociedade, levantamos a questdo sobre em que medida as relagdes de
trabalho flexiveis s@o reproduzidas ideologicamente no discurso dos meios de
comunicacdo? O discurso, imbuido pela légica empresarial, reproduz as novas
relacbes de trabalho vigentes no capitalismo, reforcando o0s valores e
comportamentos na perspectiva das organizacoes e atualizando os trabalhadores
qguanto ao perfil esperado pelas empresas.

A midia atua de modo a levar seu leitor a aderir e legitimar os valores padrées
nas relacdes de trabalho estabelecidas pelo novo modelo de flexibilizacdo, por meio
de representacfes positivadas. HA nesse espaco discursivo uma baixa polissemia
no sentido de elaboracédo de critica ou contraposicao de vozes. Para isso, a midia se
vale de um discurso que aparentemente valoriza o trabalhador quando sua esséncia
preconiza as metas da empresa tais como indices maiores de aproveitamento da
mao de obra, confianca por parte do trabalhador, maior produtividade, lucro e a ndo
resisténcia.

Para perceber até que ponto o discurso midiatico reforca a cultura
organizacional, analisamos a revista Vocé S/A, representativa do segmento de
revistas sobre carreira e negocios. Consiste em um veiculo que se destina a compor
uma representacdo da cultura do trabalho e do individuo trabalhador numa

perspectiva gerencial. De acordo com o site da propria publicagédo, a revista Vocé
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SIA é “voltada ao desenvolvimento do executivo”. E a Unica revista do mercado
destinada a “retratar o arriscado, fascinante e pleno de oportunidades ambiente de
trabalho”. Os assuntos enfocam as “angustias de quem assume um cargo, muda de
empresa, é chefe, tem chefe, toma decisdes, planeja o futuro” (VOCE S/A, 2013a).
Entre as questdes investigativas que guiaram nossa pesquisa, temos: como 0
discurso da midia relaciona as questfes da cultura organizacional as mudancas da
flexibilizacdo? Os textos contemplam versfes divergentes ou uniformes sobre uma
mesma questdo? Qual é o posicionamento ideoldgico da revista analisada? Quais 0s
temas mais pautados e, portanto, mais significativos do mundo do trabalho? Que
fontes sdo mais procuradas? Quais profissionais e quais setores empresariais séo
enfocados? Que aspectos do mundo do trabalho sao “apagados” no discurso e quais

sdo enfatizados?

1.1 Metodologia

Para uma andlise quantitativa, foram selecionadas todas as reportagens da
secao Carreira da revista Vocé S/A, no periodo compreendido de julho de 2013 a
junho de 2014, totalizando doze edi¢bes. O objetivo foi identificar os temas mais
recorrentes na revista ligados a construcdo de uma nova cultura do trabalho. A
referéncia metodoldgica é a obra de Sousa (2004), que aplica a Analise de Discurso
aos conteudos jornalisticos, indicando caminhos para a coleta e leitura de dados e
considerando as especificidades proprias do género informativo.

Ap6s a identificacdo dos temas mais recorrentes, foi realizada a etapa
qualitativa. Para tanto, foram selecionadas oito reportagens com base nos temas
mais frequentes, identificados na pesquisa quantitativa.

Para a etapa qualitativa, as categorias de andlise usadas em cada
reportagem foram:

- Intertextualidade (incluindo discurso direto, discurso indireto, fontes citadas
tais como pessoas entrevistadas, livros, pesquisas, filmes e referéncias a
celebridades).

- Interdiscursividade (incluindo as figuras de linguagem, em especial, metafora
e eufemismo; o ethos; a modalidade, por meio de tempos verbais e advérbios

modais).
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Ao fim de cada analise, foi feito um levantamento dos termos que designam o
trabalhador, construindo um campo lexical atualizado em relacéo a atual cultura do
trabalho.

Ainda foram analisadas as imagens fotograficas, uma vez que estas sao
integrantes importantes da representacdo midiatica, complementando e interagindo
com o texto verbal.

Os autores que nortearam nosso estudo quanto a escolha das categorias
analiticas compdem o quadro da Analise do Discurso francesa e da Analise Critica
do Discurso (linha inglesa), especialmente Maingueneau (2004 e 2013), Orlandi
(2002), Sousa (2004), Brandao (1998 e 2002) e, da linha inglesa, Fairclough (2001 e
2002). Em relacdo ao discurso fotografico, temos como autores principais Barthes
(1984), Joly (2005) e Aumont (2004).

A complementaridade das duas linhas da Andlise do Discurso (francesa e
inglesa) nem sempre € um consenso entre 0s pesquisadores da area. A prépria
heterogeneidade e amplitude desse campo geram alguns embates e
entrelacamentos. Nesta pesquisa, buscamos esses pontos de interseccdo uma vez
que nosso foco principal ndo é a discussdao da AD enquanto teoria, mas sua
operacionalizacdo metodoldgica para entender a linguagem como intrinseca aos
processos sociais. Fairclough (2001), por exemplo, representante da Andlise Critica
do Discurso, afirma sobre Pécheux, considerado um dos precursores da AD: “A forca
da abordagem de Pécheux, e a razdo para considera-la como critica, é que ela casa
uma teoria marxista do discurso com métodos linguisticos da analise textual” (p. 55).
Melo (2009) reforca essa postura: “(...) existem alguns pontos onde Fairclough
retoma Pécheux e se esfor¢ca em sintetizar o pensamento marxista. S8o esses que
se refletem nas propostas de engajamento da analise do discurso em dois dominios:
Pécheux defendia uma tomada de posicdo pelo marxismo-leninismo e Fairclough se
coloca entre 0os neomarxistas que procuram dar conta das transformacbes do
capitalismo face a globalizacao” (p. 17).

A tese esta dividida em sete capitulos, além deste capitulo introdutério.

No segundo capitulo, discutimos, com base em pesquisa bibliografica, como
as transformacdes impulsionadas pela flexibilizacdo do trabalho geram uma nova
cultura capitalista. Contrastamos, nesse momento, a perspectiva organizacional

(viés administrativo), uma breve discussdo conceitual acerca da cultura
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organizacional e o perfil do trabalhador desejado pelas empresas e pelo mercado de
trabalho.

O terceiro capitulo aprofunda a discussdo tedrica acerca dos aspectos
relacionados a cultura contemporanea do trabalho e pde em relevo os valores
enfatizados nos processos ideoldgicos e discursivos acerca do tema. Esse capitulo é
finalizado com consideracdes sobre o papel da midia na disseminacao dessa cultura
do trabalho.

O quarto capitulo discute o aporte tedrico-metodologico da Analise do
Discurso. Apds uma breve sintese das duas correntes da AD que ajudam a construir
as categorias de analise, explicitamos conceitos como ideologia, formacgéo
discursiva e sujeito que permitem uma visdo de fundo para considerar o discurso
estudado.

O quinto capitulo é destinado a tracar caracteristicas sobre o mercado de
revistas sobre carreira e negocios no Brasil e, de modo especial, a revista Vocé S/A,
publicada mensalmente pela editora Abril, e que consiste no corpus desta pesquisa.
E feito, nessa etapa, um descritivo das caracteristicas técnicas de producdo da
revista, bem como seu perfil mercadoldgico e editorial. Para o levantamento das
revistas, foi feita uma pesquisa junto a uma agéncia de publicidade e,
posteriormente, uma pesquisa complementar nas bancas. Foram consultados os
sites de todas as revistas elencadas e, juntamente com a leitura dessas publica¢des,
foi possivel fazer uma sintese dos temas e como a questdo da carreira e o perfil
profissional sdo abordados. A fim de complementar os dados especificos sobre a
revista Vocé S/A, foi tentado, sem sucesso, uma entrevista com o redator-chefe da
Vocé S/A.

No sexto capitulo, realizamos a andlise quantitativa e qualitativa das
reportagens da revista, com base nas categorias discutidas no capitulo quarto sobre
Andlise do Discurso. Cada andlise é precedida pelas reportagens selecionadas,
facilitando a visualizacdo das mesmas.

As consideracdes finais compdem o sétimo capitulo e, por fim, o oitavo

capitulo elenca as referéncias utilizadas neste trabalho.
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2 O TRABALHO FLEXIVEL

O mundo do trabalho engloba as rela¢cdes da atividade humana do trabalho,
bem como o ambiente em que se da essa atividade, suas normas, os produtos
advindos dessas relagcdes bem como os discursos intercambiados nesse processo.
O chamado mundo do trabalho ainda inclui as tecnologias e técnicas que viabilizam
o desenvolvimento da atividade do trabalho, de suas -culturas, identidades,
subjetividades e relagcdes de comunicacdo constituidas a partir da dialética e da
dindmica dessas relagbes. O mundo do trabalho trata-se, pois, de um microcosmo
social e, embora possua especificidades, é capaz de revelar a sociedade como um
todo (FIGARO, 2008).

O trabalho é uma categoria “ampla, difusa e complexa, caracteristica e
fundamento da sociedade, pois lugar privilegiado que abriga grande parte da
atividade humana” (FIGARO, 2008, p. 93). Por isso, congrega conceitos diversos
como relagbes de trabalho, vinculos empregaticios, mercados de trabalhos, salarios,
troca, lucro, capital, organizacdes, controle, poder, sociabilidade, cultura e relacdes
de comunicacdo (FIGARO, 2008).

Adequando-se ao sistema controlado pela l6gica do capital, o trabalho
apresenta formas de se organizar em modelos, garantindo assim, a reproducéo do
capital a partir da base de exploracdo da forca de trabalho, buscando resultados em
aumento de produtividade e rentabilidade e reducao de custos.

A partir da década de 1970 o mundo do trabalho passa por amplas alteracfes
e adaptacOes, com a crescente racionalizacdo do sistema de gestdo e maiores
exigéncias participativas (ALBUQUERQUE, 2006). Fazem parte dessa reengenharia
investimentos tecnoldgicos, flexibilizacdo das estruturas - ou seja, supressao ou
reagrupamento de instancias -, diminuicdo das linhas hierarquicas, terceirizacdo de
algumas atividades (LINHART, 2007, p. 113). As empresas buscaram “operar
plantas produtivas de mudltiplas aplicacdes, e, portanto adaptaveis a producdo de
bens que atendam a demanda instantédnea” (MATTOS, 2009, p. 113). Somam-se
aos fendbmenos concretos da reestruturacao produtiva o surgimento das chamadas
empresas-rede, ligadas pelas NTICs (Novas Tecnologias da Informacdo e
Comunicagao).

Esse conjunto de transformag¢fes no modo de organizacdo do trabalho é

conhecido como flexibilizacdo do trabalho, buscando tornar as relacfes de trabalho
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“‘menos ordenadas e possibilitando os arranjos considerados inovadores diante de
uma forte tradicdo do controle legal das relagdes laborais” (HOLZMANN; PICCININI,
2006, p. 131).

Essa flexibilizacdo ocorre em dois niveis: na dimensdo macrossocial
(flexibilizacdo externa), inclui principalmente mudancas na regulamentacdo da
legislacdo e dos contratos de trabalho, ampliando o raio de manobra das empresas
para contratar e demitir. No ambito microssocial (flexibilizacdo interna), ou seja, no
interior das empresas, a flexibilidade significa variacdo no numero de trabalhadores
para atender as necessidades ora de reducédo ora de ampliacdo da producédo; a
forca de trabalho deve ser funcionalmente flexivel para desempenhar diversas
tarefas e os trabalhadores devem estar dispostos a variacdes na jornada de
trabalho, a propostas de banco de horas ou a trabalhos em turnos (HOLZMANN;
PICCININI, 2006; MATTOS, 2009). Apesar dessa divisdo interna e externa, os dois
niveis da flexibilizacdo s&o indissocidveis em muitas situagdes, isto é, sao
interdependentes.

Para agilizar a producéo e reduzir custos, as chamadas atividades-meio, que
servem de suporte as atividades prioritarias da empresa, passam por terceirizacao
ou subcontratacdo (HOLZMANN; PICCININI, 2006). Outro apontamento do processo
de flexibilizacdo do trabalho é a “subproletarizacao do trabalho, presente nas formas
do trabalho precario, parcial, temporario, subcontratado, ‘terceirizado’, vinculados a
‘economia informal’, entre tantas modalidades existentes” (ANTUNES, 2011, p. 39).
Se para a empresa os custos diminuem, para o trabalhador, a instabilidade e os
baixos salarios se intensificam. A terceirizacdo se enquadra na légica da empresa
horizontal e na diminuicédo de niveis hierarquicos.

Outro traco dessa horizontalidade € a reducdo de cargos de chefia na
hierarquia da empresa, dando lugar a Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), a
“gestao participativa” e a busca da “qualidade total’. Nesses modelos, os proprios
grupos de trabalhadores, em seus setores, assumem a responsabilidade pelos
(in)sucessos produtivos da equipe.

As “transformacdes na morfologia da grande empresa” (BELLUZZO, 2013, p.
28), somam-se a “implantagao da filosofia de Administragcdo de Recursos Humanos
e de processos de Gestdo de Qualidade Total [...]” (PAULINO, 2001, p. 278). Isso
nem sempre corresponde a qualidade do servigo ao consumidor final, mas sim

ganho em produtividade e economia de recursos. No novo modelo de trabalho,
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temos “milhares de circulos de qualidade, grupos de express&o, a moda dos projetos
empresariais, os esfor¢os realizados em matéria de comunicagao” (LINHART, 2007,
p. 98).

Trabalhando por projetos, os trabalhadores organizados em equipes devem
atender metas (obtenc&o de resultados em curto prazo) para desenvolver produtos,
servicos ou campanhas especificas, orientados a determinadas necessidades do
mercado. A inovacédo, a diferenciacdo e a competicdo sao a ténica do trabalho por
projeto.

Outros fendmenos pertinentes a flexibilizacdo séo: transferéncia de plantas e
unidades produtivas, busca pelas isen¢cbes fiscais, niveis rebaixados de
remuneracao da forca de trabalho, que se soma a uma forca de trabalho sobrante,
sem experiéncia sindical e politica carente de qualquer (ANTUNES, 2011).

Esses sintomas do trabalho flexivel sdo analisados por Beck (2010) como
algo que se volta a propria sociedade, a chamada “sociedade de risco” (também
“‘modernidade tardia”), na qual “a produgdo social da riqueza € acompanhada
sistematicamente pela producdo social de riscos” (p. 23, grifo do autor). Esses
riscos nascem justamente do desenvolvimento técnico-econdmico. Trata-se de
efeitos colaterais sociais, econémicos e politicos, sendo alguns exemplos concretos
as “perdas de mercado, depreciagao do capital, controles burocraticos das decisées
empresariais, abertura de novos mercados, custos astrondmicos, procedimentos
judiciais (...)” (p. 28).

E é nesse panorama que as novas formas de organizacdo empresarial séo
chave para manejar questdes politicas e cientificas. A administracédo, a descoberta,
a integracdo, a prevencdo o acobertamento sdo formas desse manejo dos riscos
gerados pela prépria modernizacdao (BECK, 2010). “A promessa de seguranca
avanca com 0s riscos e precisa ser, diante de uma esfera publica alerta e critica,
continuamente reforcada por meio de intervencdes cosméticas ou afetivas no
desenvolvimento técnico-cientifico” (p. 24). Se o risco significava ousadia e aventura
em uma histéria de séculos atras, hoje, o termo significa a possivel autodestrui¢cdo
da vida na terra (BECK, 2010).

Mas o significado essencial desse risco devera ser remodelado pelo discurso,
pelas falas, pela midia, pelos chefes (ou ‘lideres”) a fim de amalgamar um
comportamento do individuo que tenda a enfrentar esse risco como algo positivo,

agravando ainda mais o quadro.
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A canibalizacdo mercantilizante dos riscos favorece um vaivém
generalizado entre velamento e desvelamento dos riscos — com o
resultado de que, no fim das contas, ninguém mais sabe se o
“problema” nao ¢é afinal a “solugao” ou vice-versa, quem lucra com o
qué (...) (BECK, 2010, p. 56).
O risco, inerente as condi¢des objetivas do trabalho flexibilizado, levam a um
ajustamento das falas do e sobre o trabalho, nesse jogo ambiguo apontado por
Beck. Essas integram a cultura, que ira ser influenciada por essas bases materiais e,

ao mesmo tempo, viabilizar e reforgar essa condigéo.

2.1 O modelo de gestéo flexivel e a cultura organizacional

A cultura organizacional integra as relacées de trabalho, pois esta ligada ao
modelo de produgcdo sobre o qual a empresa ou um sistema de producdo se
reproduz. No contexto da flexibilizacdo produtiva, a cultura ganha atencdo especial
no mundo empresarial.

O modelo toyotista consiste em um dos principais parametros para a
reestruturacao produtiva. De maneira geral, o toyotismo preconiza a integracao entre
0S processos (técnicas de producado) e a filosofia (cultura da empresa voltada a
melhoria continua). Liker (2011) defende a cultura organizacional como elemento
determinante no sucesso do modelo toyotista. A ideia fundamental é de que o éxito
da Toyota deriva do equilibrio entre uma cultura organizacional, que valoriza a
melhora continua, e um sistema técnico com alto valor agregado.

De acordo com a piramide que representa o modelo de gestdo da Toyota, a
filosofia (pensamento em longo prazo) se encontra na base de outros trés
patamares: o processo (eliminacdo dos desperdicios), gente e soécio (incluindo
respeito, objetivos e evolucdo continua) e, no topo da piramide, a resolucdo de
problemas (que requer melhora continua e aprendizagem) (LIKER, 2011, p. 37,
traducao nossa).

Acima de tudo, o que se fala na nova forma de gestédo € de pessoas. Busca-
se uma metamorfose no imaginario empresarial e surge, na batalha contra a
“burocracia”, a figura do trabalhador empreendedor dentro da organizacdo, em uma
exaltacdo a lideranca emocional e flexibilidade. Consegue-se, assim, criar uma
cultura de compromisso dos trabalhadores com a empresa (RODRIGUEZ, 2007,

traducao nossa).
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A implantacdo dessa cultura de gestdo, no entanto, € um processo
extremamente lento, levando décadas para cultivar uma cultura lean*, mais profunda
e mais ampla do que muitas companhias possam imaginar (LIKER, 2011). Esse
cenario seria a grande diferenca entre o que se praticava na Toyota e nas grandes
empresas norte-americanas, que adotavam o modelo piramidal do toyotismo de
maneira parcial e, portanto, sem alcancar 0s objetivos concretos de uma

reestruturacao efetiva.

Os Estados Unidos tém tido contato com o TPS [Sistema de
Produgcé@o Toyota] pelo menos durante duas décadas. Portanto, os
conceitos basicos e as ferramentas ndo sao novos. (O TPS tem sido
utilizado na Toyota h& pelo menos 40 anos). O problema, creio, é
gque as companhias americanas tém adotado as ferramentas lean
mas ndo tém entendido que essas tém de trabalhar juntas em um
sistema. Normalmente, a direcdo tem adotado algumas das
ferramentas técnicas, as vezes se esforcando para ir mais além de
sua aplicagdo amateur, para criar um sistema técnico. Mas né&o
entendem o poder que h& por trds de um verdadeiro TPS: a cultura
de melhora continua necesséaria para sustentar os principios do
modelo Toyota (LIKER, 2011, p. 38, traducdo nossa).

A cultura a qual se refere o autor tem forte énfase na aprendizagem para a
melhoria continua. Sem adotar o processo por completo, as empresas “nao
passaram de ser simples aficionadas porque as melhorias que fardo nao terdo o
impulso/alma/espirito e a inteligéncia necesséaria para fazé-las sustentaveis na
empresa” (p. 38).

Os estudos sobre cultura organizacional ganham forca quando o Japéo
comeca a emergir como uma poténcia e tomar parte do mercado dos Estados
Unidos. Além de um processo, muitas vezes, incompleto, a “importacdo” de um

modelo de producao exigiu adaptacdes nas empresas norte-americanas.

! Lean management se refere & maneira como o sistema de producdo Toyota ficou amplamente
conhecido, sendo uma denominac¢édo de James Womack e Daniel Jones em 1990. Womack fundou o
Lean Enterprise Institute, nos Estados Unidos, com o objetivo de instaurar esse modelo de gestdo e
depois estendé-lo a outros paises (LIKER, 2011, p.19). Em tradugao literal, “gestao enxuta”.
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A imitagc&o dos circulos de qualidade japoneses da um bom exemplo
de empréstimo cultural. Os Estados Unidos ndo inventaram essa
forma cultural; assim, isso ndo foi totalmente uma inovacgao cultural.
Apesar disso, 0s primeiros usuarios norte-americanos dos circulos de
gualidade confrontaram mais mudancas inovadoras que 0s usuarios
posteriores porque 0s primeiros usuarios tinham que pensar como
adaptar essa forma cultural & cultura dos Estados Unidos. Muitos
observadores concordam que os circulos de qualidade tiveram
apenas um modesto sucesso nos Estados Unidos (...) (TRICE;
BEYER, 2005, p. 391, traducdo nossa).

A patrtir dos anos 1970, com a implantacdo do novo modelo produtivo (do qual
0 toyotismo foi 0 mais exponencial), os estudos sobre a cultura organizacional se
expandiram.

As variacfGes do conceito de cultura relacionadas ao mundo do trabalho séo
notadas em varias disciplinas. Fleury e Fischer (1996) sintetizam que a
complexidade desses estudos se inicia com o préprio termo “cultura”, disperso em
distintas areas do saber e formando um emaranhado conceitual. A sociologia e a
economia buscam “leis” que pudessem explicar os processos, debrucando-se sobre
as semelhancas. Ja a antropologia nhasce com o fascinio pelo diferente.

Consequentemente, a expressao cultura organizacional também tem tido
estudos alocados em diversas areas do saber: 1. Administracdo, com fins bastante
instrumentais e pragmaticos; 2. Antropologia, pela sua tradicdo nos estudos sobre
cultura; 3. Sociologia, pela analise das transformacdes de sociabilizacdo do homem
bem como formas de interacéo entre grupos, e temas que abordam a burocracia, as
organizacdes e a lideranca; 4. Comunicacao, por entender o fluxo informacional na
empresa como aspecto central na otimizagdo de uma cultura organizacional
eficiente; 5. Psicologia (especialmente a comportamental) e Recursos Humanos,
enfocando topicos como selecado (recrutamento) de pessoal, treinamento, motivacao,
satisfacdo, personalidade e desempenho no trabalho. Desse modo, “N&o ha uma
Unica definicdo ou teoria da cultura tanto no campo interdisciplinar dos estudos da
cultura organizacional ou nas suas disciplinas “de origem”: antropologia e sociologia”
(COOK; YANOW, 2005, p. 380, traducao nossa).

Relacionado a cultura do trabalho, no decorrer do desenvolvimento desta
tese, cinco termos se mostraram relevantes para os fendmenos estudados e, até
mesmo pela aproximagdo semantica, exigem uma conceituacdo mais clara. S&ao
eles: talento, aptiddo, desempenho, competéncia, motivacéo e atitude. Talento pode

ser entendido como um aspecto a ser desenvolvido, com base “em valores que
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possam agregar competéncia ao trabalhador e ao processo de trabalho” (KANAANE,
1999, p. 109). Talento € definido como aptiddo (MICHAELIS, 2014), embora o
primeiro termo, pelo uso, adquira um sentido mais positivado. Ambos estao
relacionados de forma muito préxima ao conceito de competéncia e/ou habilidade.
Assim, o individuo competente é aquele que esté apto, ou tem talento (competéncia)
para desempenhar uma tarefa ou funcdo. O termo desempenho, segundo
Chiavenato (2009), refere-se ao custo/beneficio, ao rendimento potencial e esta
relacionado com a motivacdo. O desempenho deve ser planejado, implementado e,
principalmente, avaliado e orientado a objetivos comuns. O desempenho em um
cargo é contingencial e depende de fatores condicionantes: capacidade do individuo,
o esforco individual (ligado, por sua vez, as recompensas) e as percepc¢des do papel
a ser desempenhado (CHIAVENATO, 2009). Concluindo, aptidbes, talentos,
habilidades e competéncias sdo muito préximos no campo de sentido e o
desenvolvimento dos mesmos interfere diretamente no desempenho do individuo.
Quando o desempenho supera as expectativas, é possivel falar em performance. O
termo refere-se a ir além do esperado, estabelecendo os mais altos padrdes
pessoais, que excedem 0 que 0S outros exigem ou esperam. Trata-se do potencial,
um feito, uma proeza (WHITMORE, 2010). Outro termo bastante recorrente s&o as
atitudes, que sao sinbnimos de qualidades, conforme os manuais de gestao.

Existem diferentes termos e conceitos, que variam conforme o contexto, o
autor ou a escola tedrica; cultura organizacional, cultura do trabalho, cultura
corporativa, cultura empresarial e cultura gerencial sdo os mais usados. Alma,
espirito, filosofia e clima da empresa também séo empregados, todavia, com menor
frequéncia.

Schein (2005) define cultura da seguinte maneira:

(...) Cultura se refere aqueles elementos do grupo ou da organizacao
gue sdo na maioria estaveis e menos maleaveis. Cultura é o
resultado de um complexo processo de aprendizagem em grupo que
€ apenas parcialmente influenciado pelo comportamento do lider (p.
360, traducdo nossa).

O autor avanca e esbogca o0 conceito no contexto dos estudos das teorias

organizacionais:
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Na ultima década [1980] ou mais (0 conceito de cultura) tem sido
usado por alguns pesquisadores e administradores para indicar o
clima e as préticas que as organizacdes desenvolvem em torno da
maneira como lidam com as pessoas ou se referem aos valores e
credo de uma organizacao (SCHEIN, 2005, p. 360, traduc&o nossa).

Cook e Yanow (2005) definem a cultura aplicada a organizagdes como

um conjunto de valores, crengcas e sentimentos, juntamente com
artefatos de sua expressdo e transmissao (tais como mitos,
simbolos, metaforas, rituais), que sao criados, herdados,
compartilhados e transmitidos com um grupo de pessoas e que, em
parte, distinguem aqguele grupo de outros (COOK; YANOW, 2005, p.
372, traducdo nossa).

Barbosa (2002) propde uma diferenciacdo entre cultura organizacional,
corporativa e empresarial. A cultura organizacional foi o primeiro dos termos a surgir
e a se popularizar, resultante da combinagdo entre cultura e organizagcdes no
tocante a forma como valores, crencas e simbolos impactavam no comportamento
das pessoas, no desempenho econbmico e nos processos de mudanca
organizacional (BARBOSA, 2002). Trata-se, portanto, de um conceito criado e
disseminado pela literatura administrativa e amplamente usado a partir da década de
1980. Barbosa (2002) indica trés momentos dos estudos sobre cultura
organizacional. O primeiro deles (década de 1960) caracteriza-se pela visdo de
cultura como instrumento de melhoria das organizacbes. No segundo momento
(inicio da década de 1980 até inicio da década de 1990), o Japdo figura como um
pais que sublinhou a percepcao da cultura organizacional em sua dimensao
pragmatica. A cultura passa a ser considerada uma variavel da estratégia gerencial
e de competitividade. Em um terceiro momento (meados da década de 1990 até os
dias de hoje), da-se a consolidacéo da interpretacao pragmatica da cultura.

J& o termo cultura corporativa é, segundo Barbosa (2002), uma expressao
intercambiavel com cultura organizacional. Cultura corporativa marca, porém, um
recorte de objeto, pois se refere a um corpo (conjunto de pessoas) que tem o

objetivo de governo (lideranga).

Na prética, quando se fala em cultura organizacional e corporativa,
grande parte dos trabalhos refere-se aos valores explicitados pelos
segmentos gerenciais e administrativos mais altos das organizagoes.
(...) Dizem respeito ao que 0s segmentos hierarquicamente
superiores da organizacéo, encarregados de geri-la, consideram que
devam ser os valores da organizacao (p. 30).
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Distingue, ainda, o termo cultura empresarial como um termo ampliado, que
extravasa o0 espaco da empresa propriamente dito, incorporando um aspecto politico

e econdmico.

Cultura empresarial passou a identificar um determinado sistema de
valores associados ao credo liberal, a discussdo do tamanho do
Estado e suas respectivas funcdes e areas de atuacdo, a natureza
da liberdade individual e ao lugar e significado do mercado nas
sociedades contemporéneas (p. 35).

Para a autora, ha duas dimensfes da cultura empresarial. Uma delas baseia-
se nos aspectos supracitados. A segunda esta ligada “a atitudes, valores e formas
de atuacdo embebidos tanto nas atividades institucionais como individuais, que
ajudam na criagdo de crencas, valores e comportamentos que favorecem o
empreendedorismo e a obtenc¢do da riqueza” (p. 39).

Na Sociologia do Trabalho, a cultura do trabalho € estudada levando em
conta ndo apenas as perspectivas empresarial e pragmatica, que atende as
necessidades de reproducdo do capital. Também enfatiza a figura do trabalhador,
sua empregabilidade, seu perfil, suas qualificacées especificas, sua subjetividade.
Mas a Sociologia também utiliza amplamente o termo cultura organizacional, uma
vez que a empresa € um espaco importante na construcdo das relacdes sociais.
Essa cultura interfere diretamente na forma como o trabalho é organizado. A
“‘mentalidade” do trabalho atravessa os periodos histéricos e os modelos de gestéo
dos sistemas sociais de organizacdo dessa atividade social. Mais do que nunca, a
cultura passa a ser crucial para o entendimento do processo de trabalho
desenvolvido com base na flexibilizacdo da relacdo capitalista e dos trabalhadores
gue a vivenciam e a (re) constroem.

O capitalismo desenvolve uma cultura da individualizagdo que vai sendo
incorporado pelo individuo no dia a dia da organizacdo. A inseguranca e a
instabilidade caracterizam efetivamente a classe trabalhadora. A partir dai, passa-se
a novas formas de organizacao (LIMA, 2010b). Essas formas de organizacao, tanto
da empresa quanto do trabalhador, de maneira dindmica e integrada, compreendera
a cultura organizacional, sendo esta em grande medida incorporada na cultura do
trabalho.

Apesar da diferenciacdo proposta por Barbosa (2002), verifica-se a utilizacéo

dos termos cultura organizacional, corporativa, gerencial e empresarial como
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sinbnimos em muitas obras, tanto da sociologia como da administragcédo. Existe uma
proximidade conceitual entre os termos e 0 uso intercambiavel por parte de véarios
autores (BARBOSA, 2002).

Ocorre que, em um contexto de mercado comum e altamente competitivo, as
empresas, mesmo querendo se diferenciar em termos de produtos, estratégias,
marca e até cultura, acabam seguindo ou produzindo um determinado “padrado
cultural”’. “Estudos de culturas de largas organizag¢des revelam que certos temas de
valores (tais como preocupacao com qualidade de produtos e servicos ou satisfacéo
do cliente) sdo um lugar-comum” (MARTIN, 2005, p. 400, tradugéo nossa). Dessa
forma, existem valores, crencas e sentimentos que sdo comuns a maioria das
empresas, especialmente aquelas que se preocupam em implantar, controlar e
ajustar a cultura organizacional. Esse conjunto de culturas compartilhadas pode ser
entendida como a cultura do trabalho, que envolve organizac¢des, seus funcionarios
e até aqueles que tentam ingressar no mercado de trabalho.

Quando consideramos dois termos distintos como sinbnimos, uma
problematica se apresenta. Se sdo sinbnimos, entdo por que existem os dois
termos? A propria revisdo dos estudos organizacionais mostra a complexidade em
delimitar uma definicAo uma vez que o0s termos estdo inseridos em contextos e
teorias distintas. Existe um deslizamento de sentidos uma vez que o termo cultura
organizacional, em geral, estabelece uma correlacdo com o consentido, o que é
praticado e consolidado pela empresa e seus interesses. Ja o termo cultura do
trabalho incorpora outra complexidade semantica, e pressupfe, em geral, a
existéncia de um engajamento e uma negociagdo nem sempre simples de
estabelecer pelos ditames da corporacdo. Tal problemética, ainda que pertinente,
nao se torna o foco principal de nossa pesquisa uma vez que buscamos uma
concepcao mais geral da cultura organizacional ou do trabalho como um espirito
comum a sociedade de nossa época, em maior ou menor grau, de acordo com
dimensdes temporais e espaciais.

Uma vez que “as definicdes conceituais devem corresponder a maneira como
0s conceitos séo operacionalizados em um estudo em particular” (MARTIN, 2005, p.
400, traducdo nossa), nesta pesquisa, serdo empregados o0s termos cultura
organizacional e cultura do trabalho, uma vez que ambos referem-se ao conjunto de
valores, ideias e comportamentos que envolvem as empresas e 0S Seus

trabalhadores de um modo geral, em todas as esferas (desde o nivel operacional até
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0 ambito executivo). J& os termos cultura gerencial ou cultura corporativa seréo
empregados aos nos referirmos somente aos executivos, categoria pautada pela
revista Vocé S/A.

Ao abordar a cultura organizacional, emerge a figura do executivo. O proprio
corpus desta pesquisa direciona o olhar para esse individuo corporativo. Trata-se de
um trabalhador diferenciado. N&o consiste necessariamente no proprietario da
empresa, mas também ndo esta no mesmo patamar dos demais trabalhadores, uma
vez que se localiza nos patamares mais altos da piramide. Para Antunes (2011), a
classe trabalhadora exclui os gestores do capital, ou seja, seus altos funcionarios.
De fato, em termos identitarios, esses executivos ndo se veem como trabalhadores e
tampouco se identificam com trabalhadores do “chdao de fabrica” (“‘pedes”). Os
executivos inseridos nas areas administrativa, financeira, ndo operacional ou de
suporte se identificam muito mais com a empresa e com o capital. No entanto, por
passarem pelas problematicas das mudancas no trabalho, ndo € possivel
desconsiderar os executivos como trabalhadores. Além disso, como qualquer outro
individuo que trabalha, os executivos vendem sua forca de trabalho e ndo estdo
isentos dos riscos da precarizacao e dos desequilibrios. A discussdo mais adequada
€ em que medida eles podem ser considerados trabalhadores? Nao é possivel
responder categoricamente a uma questao que envolve muitos nuances e depende,
portanto, do ponto de referéncia.

As posicbes mais altas desempenhadas pelos executivos sdo, em ordem
crescente, a de gerente, diretor e presidente. As configuracdes dessas funcdes
sofreram mudancas com o capitalismo financeiro emergente no pdés-1970.
Investimentos alheios ao corpo da empresa passaram a comandar 0s ambientes
organizacionais. Com o surgimento de um novo tipo de poder acionario no topo da
cadeia organizacional, “(...) surgira no alto uma nova fonte de poder colateral, ndo
raro literalmente estrangeiro e muitas vezes indiferente por outros motivos a cultura
forjada no interior da corporacdo por associacoes e aliancas de longa vida”
(SENNETT, 2012, p. 43).

2.2 A perspectiva administrativa da cultura organizacional
A cultura pode ser vista como uma das variaveis organizacionais, juntamente
com a estratégia, a estrutura e 0s sistemas gerenciais e esta relacionada a

dimensdo comportamental da empresa (WOOD JR., 1999). Uma das visdes acerca
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da cultura organizacional é a perspectiva funcionalista, conforme explica Martin
(2005):

Estudos que assumem que a cultura pode ser tratada como uma
variAvel estdo comumente assumindo um ponto de Vvista
funcionalista. Estudos funcionalistas da cultura oferecem a
promessa, para o deleite dos administradores, que uma cultura
“forte” (aquela que gera muito consenso entre os empregados de
uma organizacdo) ir4 levar a resultados que a maioria dos top
executivos deseja maximizar, tais como grande produtividade e lucro”
(p. 393, traducgéo nossa).

Ha, portanto, um viés funcionalista da cultura organizacional sob o ponto de
vista da Administracéo, definindo-a como um “conjunto de valores em vigor numa
empresa, suas relacdes, hierarquia, definindo os padrées de comportamento e de
atitudes que governam as acbes e decisbes mais importantes da administracdo”
(LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 354). Aprofundando a conceituagdo, 0S mesmos

autores relacionam a cultura organizacional a “aceitagdo do nao-conformismo”, “a
competicao interna”, “a capacidade de agao e de adaptagao as mudancas externas”.
Desse modo, “a cultura da empresa € um recurso da administragcdo e pode ser
usado para alcancar os objetivos, da mesma forma que a tecnologia, insumos de
producdo, os equipamentos, 0s recursos financeiros e os recursos humanos” (p.
354).

Cultura organizacional ainda pode ser definida como “um sistema de valores
compartilhados pelos membros que diferencia uma organizacdo das demais. Esse
sistema é, em dUltima andlise, um conjunto de caracteristicas-chave que a
organizacao valoriza” (ROBBINS, 2005, p. 375).

Para as praticas de marketing, a cultura organizacional serd4 mais forte
quando seus valores sdo “acatados e amplamente compartilhados”, demonstrando
um elevado grau de concordancia entre seus membros sobre os pontos de vista da
organizacdo. Essa unanimidade resulta em coeséo, lealdade e comprometimento
organizacional (ROBBINS, 2005).

Para Chiavenato (1999), as culturas corporativas das empresas de alto
desempenho séo diferentes das culturas das companhias meédias. As primeiras
valorizam trabalho em equipe, foco no cliente, tratamento justo dado aos
funcionarios, iniciativa e inovacdo. Para as segundas, o foco estd na reducgéo de

riscos, énfase na cadeia de comando (com apoio aos chefes) e elaboracdo de
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orcamentos. “As empresas mais admiradas tém uma forte cultura organizacional e
total consenso da cupula a respeito das prioridades culturais. Nelas, hd pouca
diferenga entre a cultura atual e a cultura ideal” (CHIAVENATO, 1999, p. 455).

Além do recorte de porte das empresas, também vale fazer um recorte de
setor no qual a empresa estd inserida. As empresas de tecnologia e
eletroeletrénicos, nos dias de hoje, sdo aquelas que incorporaram mais rapidamente
os valores e acdes da nova cultura flexivel.

Além disso, segundo o discurso empresaria (ROBBINS, 2005), os gestores
reconhecem que, em uma empresa, podem existir diversas subculturas. Os valores
essenciais compartilhados pela maioria dos membros da organizagdo compdem a
cultura dominante. “E o aspecto do valor compartilhado que torna a cultura
organizacional um instrumento poderoso para orientar e modelar o comportamento”
(p. 377).

Mas quais seriam as acgOes da gestdo para tornar esses valores
compartilhados e consolidados?

Para Lacombe e Heilborn (2003), a cultura organizacional inclui valores e
suposicoes que “devem ser ensinados aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas” (p. 355). Portanto, a
cultura deve ser ensinada por meio de diversas formas tais como documentos
escritos, acles, decisdes, exigéncias, treinamentos e cursos, além de canais de
comunicacao.

Robbins (2005) explica que muitas praticas de recursos humanos reforcam a
cultura organizacional e distingue trés forgcas importantes na manutencao da cultura,
resumidas nos seguintes tépicos:

- Selecdo: tem como objetivo identificar e contratar individuos que tenham o
conhecimento, as habilidades e as capacidades necesséarias para o desempenho
adequado na organizacdo. Busca-se o individuo mais bem-ajustado a organizacao,
isto €, com valores consistentes com os da organizagao. “(...) o processo de selecao
sustenta a cultura organizacional por deixar de fora os individuos que poderiam
desafiar ou atacar valores essenciais a organizacao” (p. 382).

- Os dirigentes: as acdes dos altos executivos tem grande impacto na cultura
de uma organizagéo, pois sua maneira de se comportar estabelece normas que se
difundem pela organizacdo. Essas normas estéo relacionadas a liberdade concedida

a cada funcionario, forma correta de se vestir, acbes que podem se reverter em
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recompensas, entre outros. De forma complementar, Chiavenato (1999) explica uma
gradativa transferéncia das atividades de RH para os gerentes das demais &reas da
empresa. “Os gerentes de linha tornam-se os gestores de pessoas e ganham plena
autonomia nas decisdes e acdes a respeito de seus subordinados” (p. 451).

- Socializacao: trata-se de um processo de adaptagéo por parte da empresa
em relacdo aos novos funcionarios, que ainda nao estdo “totalmente doutrinados na
cultura organizacional (...). O pior, contudo, € que eles, por ndo estarem ainda
familiarizados com a cultura, podem criar problemas em relacdo as conviccdes e
costumes vigentes na empresa” (p. 382). Em algumas empresas, esse periodo de
integracdo inclui reunides com lideres e mentores. “Mas a organizagdo continuara
socializando seus funcionarios durante toda a sua carreira na empresa, embora de
maneira menos explicita” (p. 383).

Ainda de acordo com Robbins (2005), o processo de socializagdo inclui
etapas bem definidas: a pré-chegada, o encontro e a metamorfose (nesta, seréo
introjetadas as normas da organizacéo e de seu grupo de trabalho, compreendendo-
as e aceitando-as). Quando bem sucedida, a socializacdo gera um impacto positivo
na produtividade, e reduz a propensdao do funcionario em deixar a empresa
(ROBBINS, 2005, p. 384). Pfeffer (2005) complementa: “Socializagdo envolve a
inculcacdo de normas e valores que sdo centrais para o profissional e que sdo, nao
acidentalmente, (teis para as organizacdes nas quais 0s profissionais irdo
trabalhar”. (p. 293, traducéo nossa).

Pelo exposto, € possivel afirmar que no discurso da literatura de gestéo
(ROBBINS, 2005; LACOMBE; HEILBORN, 2003; CHIAVENATO, 1999) transparece
uma normatividade, prescrevendo um dever-ser por parte do trabalhador, cujos
valores devem coincidir ou entdo devem se ajustar ao da empresa na qual trabalha.
Ha pouco espaco para a negociacao formal do trabalhador, que deve se limitar a dar
solucdes produtivas, mais técnicas.

O problema da preocupacdo extremada com metas em detrimento da
realizacdo do individuo é, de fato, central nos estudos sociolégicos, que mostram,
desde Marx, como o trabalho pode gerar um efeito alienante ao “descolar” o
individuo/trabalhador de seu proprio trabalho. O trabalho, fonte de realizagao,
transforma-se em fonte de frustracao.

O que a literatura de gestéo permite verificar € como os valores que compdem

essa cultura devem ser direcionados de forma a beneficiar a(s) empresa(s), a
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competicdo, a livre concorréncia e, por fim, o lucro. Ora se da de forma mais
explicita como, por exemplo, na composi¢cao da missao, visao e valores da empresa,
triade bastante em voga nas praticas de marketing. Ora, essa cultura é disseminada
implicitamente, em reunides com gerentes e chefes, falas que circulam nos
corredores, nas proprias praticas de gestdo — que, por sua vez, esclarecem quais
sdo as prioridades e qual a mentalidade da empresa. A cultura organizacional esta
manifestada ndo s6 na selecdo de um trabalhador, conforme visto nos manuais, mas
essencialmente na demissdo de um trabalhador. Esta ultima é o resultado mais
contundente e concreto de praticas daquilo que ndo é permitido em determinada
empresa: manifestagcbes de resisténcia e conflitos com hierarquias superiores,
guestionamentos sobre salarios e diferenciacbes entre trabalhadores de uma
mesma categoria ocupacional, cumprimento de metas aquém do desejado, falta de
interesse pelos objetivos e projetos da organizagéo entre outros motivos.

Assim, a cultura organizacional engendra valores que levam a acdo do
trabalhador via ameaca e medo de passar pelo processo de demissao. Por outro
lado, essa cultura é “leve” e “inspiradora” ao trabalhador que estd chegando a
empresa. S&80 comuns as frases de incentivo coladas nos vidros e espelhos da
empresa “transparente” e a confianca inicial do gerente depositada nesse
trabalhador recém-admitido, que se sentira importante ao ver as expectativas em
suas competéncias e, portanto, sera “motivado” a trabalhar mais e mais.

Entre a gloria da admissdo e a vergonha da demissao, a cultura opera com
nuances diferentes, fluidos, e os limites borrados entre os interesses da empresa e
do trabalhador que, na logica da relagdo capital-trabalho sdo, em sua esséncia,

distintos.

2.3 O trabalhador idealizado no discurso da gestdo empresarial

A cultura organizacional visa “moldar” um individuo no ambiente de trabalho
e, assim, obter um perfil desejado.

As transformagOes do trabalho, sintetizadas na introducédo deste estudo,
abarcam razdes pragmaticas tais como a crescente competicdo global, forcando o
ritmo na direcdo de unidades mais enxutas, eficientes, flexiveis e receptivas, além
do ritmo da inovacgéo tecnoldgica que leva a necessidade dos gerentes adquirirem
novas habilidades. A mudanca da cultura, portanto, deve ser voltada a performance
do individuo (WHITMORE, 2010, p. 23).
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O discurso sobre a inovacéo passa a fazer parte do dia a dia e consiste na
fonte de motivacdo. Este novo profissional € avesso a estruturas hierarquizadas e
burocratizadas e estda permanentemente ligado ao mundo. O contato com esse
mundo se da através de redes de contatos profissionais e pessoais e também por
fontes como revistas, livros, filmes e viagens. Esse profissional se inspira no mundo
para transforma-lo. A mudanca é o seu negécio (WOOD JR., 1999).

Esse horizonte ndo se restringe aos profissionais administradores. Seguindo
as diretrizes prescritas das teorias administrativas, a gestdo em si passa a ser um
item ao qual muitos profissionais devem atentar, desde professores, vendedores,
escritores, advogados, médicos, para citarmos apenas alguns exemplos. Um cenario
desejavel se constréi a partir do discurso da inovacdo. E preciso ser criativo e
inovador e ndo apenas um cumpridor de tarefas. Isto é, deve-se estar motivado para
motivar, acompanhando as tarefas dos subordinados (equipe) ndo apenas no
sentido de vigiar e controlar. E preciso buscar parcerias e criar oportunidades, em
qualquer campo de atuacao no mercado de trabalho.

A competéncia gerencial inclui tornar-se referéncia como lider do grupo;
inovar e ndo ter medo; tomar decisbes e cobrar resultados; além de ser
empreendedor.

Esse aspecto ira recompor o perfil do trabalhador na contemporaneidade e o
seu carater empreendedor, termo este bastante difundido e repleto de significados.

A nova terminologia que designa o novo homem do trabalho estd em
consonancia com as praticas e denominacdes das novas ferramentas de gestdo do
modelo de flexibilizacdo do trabalho. Vantagem e diferencial competitivo,
reengenharia, trabalho por projetos, trabalho por equipes, circulos controle de
qualidade, just-in-time, downsizing, ISO 9000, planejamento estratégico sdo algumas
delas.?

Ao exemplificar essa diferenca na cultura e no discurso, Whitmore (2010)

narra um caso empresarial de sucesso:

% Acerca das ferramentas gerenciais, Wood Jr. (1999) apresenta um quadro que identifica e define, de
maneira irbnica, as “modas gerenciais das décadas de 1980 e 1990, contexto em que o Brasil
importava e buscava se adaptar a novas medidas de gestdo. Entre elas, aparece o espirito
empreendedor: “Junte todos os funcionarios que trabalharam 20 anos sob supervisédo cerrada e leve-
0s para um seminario sobre a importancia de tomar iniciativas e do envolvimento com o trabalho. Na
saida, todos serdo empreendedores” (p. 86). Cultura organizacional € outro item da lista: “Identifique
os valores, comportamentos e rituais que caracterizavam a empresa. Mas cuidado: problemas podem
surgir quando consultores resolvem brincar de antropdlogos do século XIX e interferir na cultura” (p.
86).
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Termos como “funcionario” e “subordinado” foram descartados e
deram lugar a membros da organizacdo, e 0s gerentes eram
conhecidos como coordenadores ou coaches. Essa mudanga na
linguagem deu o tom para uma organizacdo renovada, na qual a
promocdo vinha da habilidade como professor, coach e facilitador,
em vez de gerenciamento no sentido tradicional (p. 100).

Barbosa (2002) lista alguns valores disseminados pela cultura empresarial, e
que estado disseminados na sociedade como um todo: “iniciativa, energia, ousadia,
autoconfianca, autonomia, pro-atividade, empreendedorismo, disponibilidade para
correr riscos e aceitar responsabilidade pelas consequéncias das proprias acdes e
varios outros” (p. 39-40). O termo disciplina agora € substituido pelo termo
responsabilidade. Enquanto a disciplina era imposta por regras e pelos niveis
gerenciais, a responsabilidade € estabelecida pelas metas e pelo proprio
trabalhador, que se engaja em realiza-las. “Responsabilidade demanda poder de
escolha. Escolha implica em liberdade” (WHITMORE, 2010, p. 27). Logo, a palavra
liberdade, tdo valorizada ho mundo ocidental, é sinbnimo de responsabilidade, isto é,

guando se assume 0s riscos de suas proprias escolhas. Ser livre é arriscar-se.

(...) é sua responsabilidade o tipo de vida que deseja levar, como
resolve vivé-la e os tipos de escolha que vocé faz para que seu
projeto se concretize; culpe a si mesmo, e a ninguém mais, se tudo
isso nédo resultar na felicidade que vocé esperava (BAUMAN, 2008,
p. 113).

Responsabilidade passa a ser, na visdo de Bauman (2008), a
responsabilidade em relacdo a si proprio (“vocé deve isso a si mesmo”, “vocé
merece”).

Do ponto de vista gerencial, a responsabilidade é ponto chave para a boa
performance. “Quando verdadeiramente aceitamos, escolhemos ou assumimos
responsabilidade por nossas ideias e acdes, 0SSO compromisso com elas aumenta,
tal como nossa performance” (WHITMORE, 2010, p. 34). A responsabilidade é,
entdo, um dos valores fundantes da cultura organizacional flexivel.

Outras caracteristicas preferiveis ao trabalhador sdo a adaptabilidade, com a
competéncia de inovar e ter mais iniciativa (ser “proativo”, no jargao gerencial). O
lider também é valorizado no contexto da individualizacdo flexivel, que esta
relacionada com a autorresponsabilidade do trabalhador. O autogerenciamento, que

se d& pela liderancga, institui uma autonomia controlada, em que o trabalhador
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controla a si mesmo. Esse padrdo comportamental é também mais cémodo para a
empresa, que ndo precisa manter supervisores, eliminando niveis da hierarquia
organizacional e consolidando o modelo de empresa horizontal.

A autorresponsabilidade ou o autogerenciamento do trabalhador esta
relacionado a individualizacéo flexivel. Institui-se uma autonomia controlada, em que
o trabalhador € responsavel por si proprio e se enxerga a Si mesmo como um
negocio a ser gerido. Esse padrdo comportamental permite que a empresa elimine
cargos de supervisao e, consequentemente, da hierarquia organizacional. O mesmo
tempo transfere ao trabalhador a sua empregabilidade.

De modo ludico, a tirinha Dilbert, de Scott Adams, trata sobre os dilemas da
vida no trabalho e enfoca de modo especifico os executivos. O personagem do titulo
€ um engenheiro sénior que busca se adaptar aos desafios do ambiente de trabalho.
O perfil do trabalhador flexivel, as ferramentas gerenciais e o relacionamento

hierarquico na empresa sédo os temas da figura que segue:
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Figura 1 — Dilbert
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Fonte: ADAMS. Scott. Dilbert. Corra, o controle de qualidade
vem ai! Porto Alegre: L&PM, 2012.

Todas essas preferéncias comportamentais valorizadas nas novas formas de
organizacdo do trabalho flexivel sdo normatizadas, legitimadas e refor¢cadas pelo
discurso, impregnado, segundo Boltanski e Chiapello (2009), pelas ideias-tipo do
espirito do capitalismo, que tem a preocupacdo permanente de mobilizacdo e

motivagéo do pessoal, sobretudo dos executivos.
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Ao fazermos um recorte especifico desses trabalhadores ideais (ou do ideal
desses trabalhadores), analisamos o publico leitor da revista Vocé S/A, formada por
executivos e/ou aspirantes aos cargos mais altos das organiza¢des. No novo modelo
capitalista, os executivos passaram a ter como ideal uma individualidade disposta a
abrir m&o, convivendo com as pressdes de um capital impaciente (SENNETT, 2012)
“Tiveram que promover a reengenharia, reinventar-se continuamente ou perecer nos
mercados” (p. 44).

Os executivos estdo inseridos no chamado mercado de trabalho primario,
formada por empregados em tempo integral, em geral, integrantes dos quadros
profissionais e executivos das organizagfes. Sao considerados essenciais para 0s
negocios e aqueles a quem se permite pensar uma perspectiva de carreira e
vantagens como plano médico, carro, previdéncia privada e seguros. Seu foco é
mostrar-se adaptavel e flexivel a empresa, o que requer jornadas superiores a 40
horas de trabalho, mobilidade e alta carga de trabalho emocional (WOOD JR.,
1999).

Nos dias de hoje, a préatica gerencial segue uma receita e prima pela
atmosfera da urgéncia como método eficaz de persuadir os gerenciados a aceitarem
placidamente até as mudancas mais drasticas que se volta a uma dominacgao
incontestada (BAUMAN, 2008).

Para promover uma cultura consonante a essa reengenharia, algumas figuras
desempenham papel exemplar nas organizagdes. “Uma mudanca efetiva e
duradoura é apenas um sonho distante sem o pleno envolvimento da diretoria, ou ao
menos de um dos membros-chave, que seja um modelo de triunfo para o restante
do grupo” (WHITMORE, 2010, p. 140).

De forma mais acida, Wood Jr (1999), denomina parte desses profissionais
como os “gurus da administracdo”, aqueles que desempenham uma performance
teatral nos palcos e palestras com o objetivo de “(...) alterar as crengas e os
sentimentos da audiéncia. Eles sdo mestres da administracdo dos sentidos e do
gerenciamento da impressao: a arte de planejar e executar a comunicacao de tal
forma que a audiéncia chegue a conclusdes pré-estabelecidas” (p. 81).

Destacamos, a seguir, quatro figuras que desempenham papel fundamental
para a consolidacdo do novo discurso empresarial. S&o papéis intrinsecamente
relacionados que, além de uma funcdo central na cultura organizacional, incorporam

o perfil ideal do trabalhador na atualidade. O empreendedor, o lider, o coach e o
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consultor - personagens que em certas situacdes se confundem - sdo agentes

protagonistas para entendermos o mundo do trabalho hoje.

2.3.1 O empreendedor

O empreendedorismo tem se caracterizado como um termo chave para o
entendimento dos processos ideologicos referentes ao mundo do trabalho e consiste
em uma habilidade em relevo na literatura organizacional refere-se a capacidade
empreendedora do individuo. Schumpeter (1982) foi um dos primeiros autores a
identificar e discutir o tema no contexto capitalista. Na economia de fluxo circular, a
tendéncia é de que o empresario ndo tenha nem lucro nem prejuizo. H4 uma
tendéncia a estabilidade e ha pouca espontaneidade das necessidades do
consumidor. No entanto, é possivel a realizacdo de novas combinacbes, que
consistem em formas de desenvolvimento da economia. Essas combina¢des sdo os
chamados empreendimentos e o produtor € aquele que, em geral, inicia a mudanca
econOmica (SCHUMPETER, 1982).

Dentre esses produtores, existem dirigentes de empresas ou gerentes de
negocios de um tipo diferente, e € melhor que ndo sejam designados pelo mesmo
termo. Esses individuos — chamados empresarios — efetivamente levam a cabo
novas combinacdes, isto é, ndo cumprem simplesmente uma atividade habitual.
(SCHUMPETER, 1982).

Assim, o autor diferencia o “mero administrador” do “empresario”. No segundo
perfil, € preciso haver uma forca de vontade nova para arrancar oportunidade e
tempo para conceber e elaborar a combinagdo nova. “Essa liberdade mental
pressupde um grande excedente e forca sobre a demanda cotidiana e € algo
peculiar e raro por natureza” (p. 61). Trata-se de uma quebra na rotina. Para o
empresario, “o que era um dado familiar torna-se uma incognita” (p. 57).

A matriz do pensamento lancada por Schumpeter é atualizada e ampliada
pela literatura administrativa. Birley e Muzyka (2001) definem os empreendedores
como “individuos que organizam, operam e assumem OS riscos associados com um
empreendimento que criaram, visando a concretizacdo de uma oportunidade que
eles e outros identificaram” (BIRLEY; MUZYKA, 2001, p. XIIl). No senso comum, a
figura empreendedora liga-se a figura do individuo ousado, que arrisca no mundo
dos negdcios e que ndo esta, necessariamente, ligado a uma formacéo académica

ou ao grande capital. H4, no entanto, uma distincdo entre um perfil empreendedor
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baseado no empirismo e na sorte e outro perfil, guiado pelas préaticas de gestédo e
marketing.

Este ultimo tem se consolidado com o desenvolvimento de for¢cas produtivas
no Brasil nas ultimas décadas que, de modo incompleto, incorpora de maneira
parcial tragos flexiveis a situagBes classicamente fordista-taylorista. O individuo
abandona o papel do “trabalhador bovino”, obediente e conformado. A exigéncia do

novo perfil & incorporar o “camale&o®

, CUjO mecanismo responsivo, permite que seja
um ser adaptavel ao ambiente cambiante. Como a transicdo é incompleta e longe de
ser efetiva, o trabalhador acaba por se tornar um hibrido, desempenhando func¢ées
“antigas” como supervisionar e redigir relatérios extensos ao mesmo tempo em que
desenvolve habilidades novas como ser chefe de si mesmo, mostrar resultados e ter
flexibilidade de acéo.

As “técnicas de gestdo de risco” (BELLUZZO, 2013, p. 149) arraigadas no
sistema financeiro se enraizam nas empresas que desejam um individuo propenso a

tentar o novo. Nesse perfil, temos que:

Os empreendedores parecem orientados para realizagbes, gostam
de assumir a responsabilidade por suas decisdes e ndo gostam de
trabalho repetitivo e rotineiro. Os empreendedores criativos possuem
altos niveis de energia e altos graus de perseveranca e imaginacao
que, combinados com a disposi¢cao para correr riscos moderados e
calculados, os capacitam a transformar o que frequentemente
comeca como uma ideia muito simples e mal definida em algo
concreto (DE VRIES, 2001, p. 4).

Considerando o “tipo empresarial de lideranga” (SCHUMPETER, 1982, p. 62),
a lideranca criativa ndo consiste somente em descobrir ou criar algo novo. A criacao
deve, sobretudo, impressionar o grupo social de modo a arrasta-lo em sua esteira.
Esses profissionais criativos cumprem sua funcdo mais pela “autoridade” e pelo
‘peso social” do que pelas ideias originais. (SCHUMPETER, 1982). Como
“profissionais entusiastas”, sao capazes de motivar a organizagao: “(...) os
empreendedores sdo a forca motriz da economia de qualquer pais; eles
representam a riqueza de uma nagao e seu potencial para gerar empregos” (DE
VRIES, 2001, p. 4).

Em geral, os livros de administracdo utilizam estudos de casos sobre

empreendedorismo, enfocando vida, origem, formacdo, trajetorias de individuos que

® Em sua obra, Sennet (2009) faz referéncia como “os valores de camaledo da nova economia”
(p-27).
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mesmo nao tendo necessariamente um desempenho exemplar na escola ou na vida
pessoal, souberam usar a criatividade e o divertimento em prol da produtividade.

Para o SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas), os empreendedores sao “energizadores que assumem riscos
necessarios em uma economia em crescimento e produtiva. S&o eles os agentes
geradores de empregos, que introduzem inovacdes e estimulam o crescimento
econdmico” (SEBRAE, 2007, p. 2). O SEBRAE exclui essa designacao “a gerentes e
administradores de grandes corporacdes, mesmo aqueles que sdo descritos como
empreendedores devido ao seu gosto pela diversidade, critérios de organizacéo,
controle, comprometimento e pela disposicdo em assumir riscos” (p. 2).

Tal restricdo, no entanto, ndo é levada em consideracdo em nossa pesquisa,
uma vez que, em tempos “flexiveis”, o espirito empreendedor esta ligado a espinha
dorsal das empresas e se expande para outras esferas sociais. A camada de
gestores que ocupa 0s cargos administrativos mais altos também inclui o corpo de
trabalhadores que devem estar em consonancia com a cultura empresarial. Mas
estes ocupam, muitas vezes, uma posicado de disseminadores desses valores. Sao,
em especial, aqueles que teriam um “perfil empreendedor”, que ddo o exemplo e
assumem posicdo de lideranca. Ha, portanto, termos que ndo se equivalem, mas
estao interligados na composicao da cultura empresarial:
executivo/dirigente/empreendedor/lider/gestor/mentor.

Um dos pontos fundamentais do Manual do Aluno (2007) do curso de
Empreendedorismo do SEBRAE é delimitar as habilidades e competéncias que
caracterizam os empreendedores e que devem ser desenvolvidas no curriculo
escolar. Essas habilidades e competéncias estdo divididas em seis blocos,

sintetizados no seguinte quadro:
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Quadro 1 - Blocos de habilidades e competéncias do Empreendedor

- Conjunto de Realizacdo: iniciativa; busca de oportunidades; persisténcia; busca de informacéo;
preocupag¢do com a alta qualidade do trabalho; comprometimento com os contratos de trabalho;
eficiéncia.

- Conjunto do Planejamento e Resolucdo de Problemas: planejamento sistematico; resolucdo de
problemas.

- Conjunto de Gestéo e Controle: assertividade; monitoramento.
- Conjunto de Maturidade Pessoal: autoconfianca; pericia; reconhecimento das proprias limitacdes.
- Conjunto de Influéncia: persuaséo; uso de estratégia de influéncia.

- Conjunto da Disponibilidade para os Demais: credibilidade, integridade e sinceridade; predisposicao
para o bem-estar dos empregados; reconhecimento da importancia das rela¢cdes comerciais.

Fonte: Adaptado de SEBRAE, 2007, p. 19 e 20.

Ressalta-se que, além de atuar no ambito empresarial, 0 SEBRAE tem
incentivado e disseminado os valores empreendedores a outro “ambiente”: o sistema
escolar. A formacédo por habilidades e competéncias € a tdnica da atualidade, e tem
ganhado forca em empresas, instituicbes de ensino e 6rgdos governamentais, em
uma visdo convergente que avalia o individuo (enquanto mao de obra) a partir de
sua capacidade de responder em diferentes situacbes de maneira inovadora.
Buscando a origem da incorporagdo das habilidades e competéncias no ambito
escolar, Zarifian (2001) identifica a emergéncia das competéncias como uma nova
l6gica lancada a partir do conselho nacional do patronato francés (Medef), em 1998.
No contexto da implantacdo dessa diretriz, estdo as mutagdes no trabalho e nas
organizacdes, uma vez que o trabalho por equipes e a mobilidade dos trabalhadores
toma o lugar dos postos de trabalho e da ascenséao vertical de carreiras.

Dessa forma, a escola deve formar (formatar) alunos que estejam disponiveis
conforme as necessidades do mercado de trabalho. Essa ldgica, porém, é
envernizada pelo discurso escolar de que, ao desenvolver habilidades e
competéncias, o aluno (futuro trabalhador) sera um “cidadao critico”.

Em 1957, McGregor (2005) abordava em seu artigo The human side of
enterprise uma das primeiras discussdes sobre as capacidades (habilidades) do
trabalhador no ambito dos estudos organizacionais. Nos estudos anteriores, que
compreendem as escolas organizacionais mais convencionais, 0 que se aproveitava
do trabalhador era muito limitado perto de seu potencial. Segundo McGregor, a

escola classica da administragdo cientifica “ndo utilizava as capacidades dos
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individuos, desencorajavam a aceitacdo da responsabilidade, encorajavam a
passividade e eliminavam o sentido do trabalho para os homens” (McGREGOR,
2005, p. 183-184, traducao nossa).

No Brasil, um exemplo claro dessa nova logica € a inclusédo da disciplina de
“‘Empreendedorismo” em cursos de graduacao nas trés grandes areas do saber ou a
estruturacdo dos cursos de graduacdo com base em habilidades e competéncias
(gerais e especificas).

“Preparar o aluno para o mercado de trabalho”. Com esse mote, faculdades,
centros de formacgao, cursos técnicos e profissionalizantes “vendem” a promessa de
preparar o aluno — ndo somente em termos técnicos - mas também preparar seu
espirito e sua forca de vontade para lutar em busca de um emprego ou do préprio
negocio.

Dessa forma, os discursos pedagoégico e administrativo convergem sob uma
roupagem de melhorar o ensino quando, no horizonte, vislumbra-se, na verdade,
uma melhoria da eficiéncia do trabalhador para as organizacbes e o
desenvolvimento econdémico. Stoer e Magalhdes (2003) identificam que “(...) a
modernidade assume a escola - mais precisamente o sistema escolar - como um
dos instrumentos centrais da sua realizagdo” (p. 1181). Portanto, essa relacao entre
capitalismo, socializagéo escolar e formacéo dos trabalhadores como um projeto da
modernidade ndo € nova. Apenas se encontra, agora, em uma nova fase, com
novos valores. Os autores, citando Alaluf, apontam que em um primeiro momento a
escola competiria formar ndo s operarios, mas bons operérios, desenvolvendo
caracteristicas como “honestidade”, disciplina e pontualidade. Na sociedade atual, o
critério de conformidade individual passa a ser valorizado. Portanto, para Stoer e
Magalhdes (2003), existe a influéncia do capitalismo flexivel nos processos
educativos e da ideologia neoliberal na educacéo. E langam uma questédo crucial:
"Quais sao as competéncias que estao a servico dos individuos independentemente
da necessidade de estes se posicionarem ao mercado de trabalho?” (p. 1185).

J& inserido no mercado de trabalho, o individuo sera imerso em outras
praticas que o levem a compor um perfil empreendedor e motivado. O marketing
interno € uma estratégia mercadoldgica que esta afinada com esse discurso e que
da alicerce a todas as outras estratégias empresariais. Para as praticas do chamado
marketing interno (ou endomarketing), o “colaborador” é o trabalhador que tem uma

efetiva participacdo na empresa. A partir dessa linha de pensamento, o sucesso da
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empresa seria 0 sucesso desse trabalhador engajado nos interesses da empresa. O
sentimento de “fazer-parte” € uma forma de motivar o trabalhador e varios incentivos
podem ser oferecidos para que se sinta integrado aos objetivos da empresa e,
consequentemente, tenha menos resisténcia as mudancas da cultura
organizacional. Brindes, viagens, bonus, premiacfes até melhorias nas condicfes de
trabalho e progressao salarial incluem o menu de opg¢0es que o gestor dispde para
atrair o trabalhador para cumprir suas tarefas e envolvé-lo na cultura organizacional.

Na pratica empresarial, no entanto, o que se vé € uma desmedida entre os
esforcos do trabalhador e suas gratificacdes, tornando, em muitos casos, 0
marketing interno um conjunto de discursos ilusérios, eufemisticos e sutis.

O espirito empreendedor ndo se restringe aos negdcios, mas torna a vida um
negocio a ser gerido, de preferéncia, sem a ajuda do Estado e das garantias
trabalhistas, cada vez mais flexiveis. Quanto menor o vinculo do individuo com uma
empresa, menos dispéndio e, por conseguinte, mais lucros. O conflito capital-
trabalho toma, entdo, contornos nitidos de uma nova forma de exploracdo. O
individuo-trabalhador, por sua vez, assume a inseguranga e 0s riscos de tempos
flexiveis e fendmenos flutuantes.

No contexto da Franca a partir da década de 1970, Ehrenberg (2010) analisa
o novo perfil do individuo empreendedor. Esse mundo estava aberto tanto para os

amadores quanto para 0os maiores campedes.

A heroinizagcdo do empreendedor é, ndo ha ddvida, um aspecto
institucional, mas seu impacto vai além, pois é o sentido mesmo da
palavra empresa que mudou. Ela designa ndo mais uma
acumulagdo, ainda que sempre se trate de acumular, mas uma
maneira de se conduzir: o fato de empreender qualquer coisa. Ela
simboliza uma criagdo pessoal, uma aventura possivel para todos.
(...) Dizem-nos que tudo é possivel em todos os dominios de
atividade, desde que se tenha vontade de ganhar (EHRENBERG,

2010, p. 48).

Assim, a maxima €& “vencer € empreender’. A aventura empreendedora esta
baseada na metafora do esporte e nos seus ideais de risco, competicdo, prova,
sobrevivéncia, resisténcia, imprevisto. Seguindo essa linha de pensamento em que a
concorréncia leva a uma competicdo e que essa competicdo € possivel para todos,
“esta torna aceitavel a ideia de que ela produz justas desigualdades” (EHRENBERG,

2010, p. 74). No mesmo sentido, Barbosa (2002) discorre sobre essa contradicao:
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No contexto da cultura empresarial, essa relacdo entre liberdade e

igualdade é espuria. A escolha é entre liberdade e igualdade.
Liberdade é definida como a auséncia de coercdo. E, como a

s

coercdo € sempre atividade intencional, o mercado néo geraria,
portanto, desigualdades, na medida em que os seus efeitos séo
sempre o resultado de milhares de decisdes individuais que néo
podem ser consideradas coercitivas, pois ndo sdo dirigidas ou
focadas especificamente sobre ninguém. Mesmo a igualdade de
oportunidades que, teoricamente, pressuporia uma certa igualdade
substantiva do ponto de vista econémico, é entendida como auséncia
de coergédo. As desigualdades da vida social sdo encaradas como
inevitdveis e como consequéncia das liberdades individuais e
necessarias para assegurar a competicao, a criacdo de riqueza e o
progresso (p. 41).

Verifica-se, portanto, uma chave desse processo ideologico do “querer é
poder”, que impele o individuo a uma agao empreendedora, na qual s6 ndo vence
aguele que ndo ousa se arriscar e competir.

Esse perfil estd alinhado ao “novo espirito do capitalismo” (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009), no qual emerge a figura do empreendedor, do individuo que
obtém sucesso em um cenario competitivo e instavel. Trata-se daquele que enxerga
as oportunidades e toma as iniciativas, fazendo com que as engrenagens da
producdo possam trabalhar cada vez mais.

Na nova cultura do trabalho, o espirito empreendedor torna-se um paradigma
para a sociedade e um mito a ser perseguido por todos, mas dificiimente realizado
pela maioria. De forma andloga, as possibilidades do sucesso empreendedor sao
ampliadas pelo discurso, mas concretamente restritas nas relagdes sociais.

Ao adotarmos um quadro de referéncia em que o risco é inerente as
tentativas de sucesso, ocorre uma culpabilizacdo do individuo fracassado, desde
aguele que ndo empreende (em seu préprio negécio ou como empregado) até
aguele que nao reuniria as competéncias necessarias para sua “sustentabilidade
profissional” (usando, aqui, outro termo gerencial). Ideologicamente, séo silenciados
aspectos estruturais de um sistema que nao oferece condi¢bes para absorcdo da
mao de obra, além de tantos outros fatores de precarizacdo do trabalho (baixos
salarios, contratos temporarios, subemprego etc.) gerados pela instabilidade
econdbmica. Valorizando ao maximo a acéo do individuo, o discurso empreendedor
omite a acdo da estrutura social e econdmica, essencialmente excludente em seu

mecanismo de reproducao.
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2.3.2 O lider

Além do empreendedor, ha outra figura de destaque na literatura gerencial e
no discurso empresarial. Trata-se do lider. Segundo Ehrenberg (2010), hoje, varias
figuras de acdo séo apreciadas — lutadores, ganhadores, lideres. Se antes apenas
admiravamos as estrelas de massa, hoje essas figuras ensinam como devemos
transformar a vida. “Elas ndo compensam em nada a nossa rotina cotidiana; pelo
contrario, elas a exaltam, mostram-nos como transforma-la em aventura de si
mesmo” (p. 50).

No contexto empresarial, a lideranca € uma habilidade de destaque em
relacdo a massa empreendedora. O lider € o exemplo a ser seguido: ele ndo é
autoritario, ndo da ordens explicitas e ndo possui a antiga e desgastada imagem do
“chefe”, a quem todos seguiam por medo ou insegurancga. O lider € dialégico, desde
gue as metas estabelecidas gerem os resultados esperados pela empresa. Logo, 0
gestor que assume a lideranca é a personificacdo da organizacdo. Ainda que nédo
seja 0 soOcio, ele toma para si 0s interesses do negacio.

A figura do lider também esta relacionada ao trabalho por projetos, seja como
um trabalhador da empresa ou como um prestador de servico externo ao quadro
permanente de empregados. Assim, um individuo pode ser um lider temporario, ou
seja, estar a frente de um projeto especificamente, e ndo de um departamento, setor
OU processo.

Sua importancia para os estudos da cultura organizacional é justificada pela
interdependéncia entre essa cultura e os lideres de uma organizacdo. “Culturas
organizacionais sao criadas em parte por lideres e uma das funcdes mais decisivas
da lideranca € a criacdo, 0 gerenciamento e, as vezes, até a destruicao da cultura”
(SCHEIN, 2005, p. 361, traducao nossa). Ainda:

Nem cultura nem lideranca, quando se examina um préximo ao
outro, podem realmente ser entendidos separadamente. De fato, um
poderia argumentar que a Unica coisa de real importancia que lideres
fazem é criar e administrar uma cultura e que o Unico talento dos
lideres sao suas habilidades para entender e trabalhar com cultura.
Se alguém quiser distinguir lideranca de gerenciamento ou
administragdo, pode argumentar que lideres criam e mudam culturas,
enquanto gerentes e administradores vivem com elas (SCHEIN,
2005, p. 361, traducéo nossa).

A vasta literatura sobre o tema indica ndo somente sua importancia, mas um

oportunismo de mercado, ja que ser lider parece ser o caminho para 0 sucesso no
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trabalho, uma panaceia. “O segredo da lideranca é o pote de ouro no fim do arco-iris
(...) (WOOQOD JR., 1999, p. 34). “O mundo todo € um grande palco e somos todos
atores’, escreveu Shakespeare. Corretissimo! Mas alguns sdo mais atores que
outros. No teatro das organizacdes, o papel do lider € um papel de destaque,
reservado a prima-dona.” (p. 36). Esses “lideres neomodernos lutam para manter
uma aparéncia de controle e dominio sobre as situacdes, na verdade, cada vez

menos controlaveis” (p. 38).

2.3.3 O coach

A mudanca da cultura necessariamente passa pelo individuo voltado a
performance, em um contexto precarizado, flexivel, incerto. Apoiado nessa
contradicdo, o coaching tem como proposta responder a seguinte questao: “Como
direcionar a performance quando as oportunidades de promocdo e aumento de
salario estdo encolhendo na maioria dos setores” (WHITMORE, 2010, p. 24). A
Associacdo Brasileira de Coaching (www.sbcoaching.com.br) apresenta algumas
definicdes para a atividade, que teve origem nos Estados Unidos e foi importada ha
cerca de 20 anos para o Brasil. Hoje, o coaching é considerado uma nova profissao;
trata-se de “uma assessoria pessoal e profissional que visa potencializar o nivel de
resultados positivos nas diversas areas da vida de uma pessoa, time ou empresa”.
Entre o coach e o coachee (orientando), estabelece-se uma “parceria que busca a
evolucdo, crescimento, aperfeicoamento, felicidade, bem-estar e a melhoria da
qualidade de vida”.

Tal figura nasce no ambito do esporte, onde o coach tem a fungcdo de
transformar atletas em campedes, sendo, entdo, mais uma interface entre esse
mundo e o0 mundo do trabalho. Os exemplos em competicbes de alto nivel sdo
comuns em manuais de coaching ndo sé pela origem, mas também pela facilidade
com que os exemplos do esporte podem ser assimilados pelos coachee.

O coach pode, ainda, “ser definido como um tutor, cujo papel é preparar o
aconselhado para atingir metas e objetivos pessoais ou profissionais” (YAMADA,
2014a, p. C1). O coaching € um “estilo de gerenciamento” (WHITMORE, 2010, p.
XVI) na qual o coach € um “cultivador de consciéncia” (p. 175). “Coaching é o estilo
gerencial de uma cultura transformada. A medida que o estilo mudar de comando
para coaching, a cultura da organizagdo comegara a mudar” (p. 25). Nao se trata,

segundo autor, de uma ferramenta para um gerente ou um consultor usar
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ocasionalmente. “Os coaches ndo sdo solucionadores de problemas, professores,
conselheiros, instrutores ou mesmo especialistas; eles sdo bons ouvintes,
facilitadores, consultores, cultivadores de consciéncia” (WHITMORE, 2010, p. 38).
Ao campo semantico do coaching, podemos acrescentar outros termos:
aconselhamento, mediacdo, capacitacdo, mentoring, apoio, redirecionamento,
psicoterapia (WHITMORE, 2010), ainda que alguns autores (GIL, 2001) diferenciem
o papel do coaching com esses processos. O coach esta ligado a figura do lider
enquanto agentes da cultura organizacional. “Os principios do coaching sustentam o
estilo de gerenciamento da cultura da alta performance que tantos lideres buscam.
Qualqguer programa de coaching ira ajudar a tornar a transformacédo da cultura mais
realizavel” (WHITMORE, 2010, p. 179). O coaching € uma cultura. “Uma filosofia de
coaching é parte de uma nova cultura empresarial que as pessoas esclarecidas em
sua organizagao estao tentando criar’” (WHITMORE, 2010, p. 172).

Para se tornar um coach, é preciso passar por cursos de formacgao. Nele, “sao
desenvolvidas habilidades e préaticas de conceitos utilizados em diferentes areas
como a psicologia, a sociologia e a neurolinguistica” (YAMADA, 2014b, p. C3).

Como é comum no meio gerencial, alguns coaches tornam-se estrelas, e
carregam suas performances midiaticas baseadas em estere6tipos que seguem a
linha “Yes, we can” (“Sim, nés podemos”). Esses coaches mais sensacionalistas se
aproximam, também, do estilo de lideres religiosos que buscam cenas de histerismo
como elemento retdrico para comprovarem seus feitos. A diferenga € que o coaching
elimina a figura divina e propfe diretamente ao individuo a realizagdo de seus
desejos. O Deus passa a ser o préprio individuo, que tem em si o poder de se tornar
0 seu préprio sucesso.

Wood Jr. (1999) chama tais individuos por “gurus da Administracdo”, que
atuam como curandeiros: “(...) podem nao ter solu¢des, mas trazem alivio e conforto
para os aflitos” (p. 79). “Eles sdo quase todos americanos, apesar de ja existir
similar. (...). Eles mexem com as mentes e o0s bolsos de suas audiéncias (...). Suas
performances s&o unicas (...)” (p. 79).

Basicamente, o coach é constituido por quatro estagios: trabalha as metas
desejadas, e com base na ‘“realidade”, levanta as op¢des das quais irdo decorrer as
acOes para alcancar os resultados tragcados (WHITMORE, 2010). O foco pode ser
voltado ao trabalho, a um relacionamento, a saude etc. A esséncia do coaching é

“‘liberar o potencial de uma pessoa para maximizar sua performance, ajuda-la a
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aprender em vez de ensina-la”’ (p. 2). Trata-se de uma intervencdo que tem como
objetivo “basico e permanente a construgdo da autoconfianga dos outros,
independentemente da tarefa e do conteudo” (p. 13). O coach é um jeito de
gerenciar, de tratar as pessoas, um jeito de pensar e de ser.

O coach pode também ser definido como uma habilidade. Sua habilidade é
"aumentar a consciéncia e manté-la a um nivel apropriado nas areas em que é
necessaria” (WHITMORE, 2010, p. 33). Para Gil (2001), o coaching desenvolve a
habilidade do individuo que busca afinar suas expectativas com 0s objetivos da
empresa.

A partir dessas visdes, pode-se concluir que o coaching € uma meta-
habilidade, isto é, uma habilidade de desenvolver a habilidade em outro que busca

afinar objetivos pessoais com profissionais. Sintetizando,

Ser coaching é uma habilidade, uma competéncia, uma carreira e um
estilo de vida. Sempre pautado por resultados, com o coaching vocé
desenvolve sua liderangca e sua capacidade empreendedora,
gerando beneficios concretos para todas as areas de sua vida
(SBCOACHING, 2013).

Sao figuras que fazem parte das novas profissbes criadas; sua funcdo é
capacitar, possibilitando a cada individuo, dentro da empresa, o desenvolvimento de
seu potencial. Os coaches sao responsaveis por treinamento individual nas
empresas (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009). “A introducao do coach, que funciona
como um psicélogo a servico da empresa, embora encarregado de ajudar as
pessoas a desenvolver-se, pode ser sentida por alguns como um perigo de invasao
da vida pessoal pela empresa” (p. 127). Isso porque, em suas sessdes, 0 coach
examina aspectos pessoais, afetivos, familiares, financeiros do individuo para
conseguir canalizar suas energias de maneira mais eficiente para a empresa. A
figura do coach pode se tornar algo intrigante e ameacador quando nao se
explicitam, por exemplo, os critérios de escolha de quem sera por ele atendido. O
coach pode ser visto, inclusive, como um informante, aquele que repassara
informacdes estratégicas acerca de cada empregado ao empregador, que contratou
inclusive o préprio coach. Como indagam Boltanski e Chiapello (2009), o que
garante que a integridade das pessoas sera respeitada num contexto em que se

pede que canalizem todas as suas capacidades para a empresa?
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Whitmore (2010) explicita por que o coaching é tdo importante no que tange a

mudanca de uma cultura organizacional.

(...) a visdo ampla de valores a serem adotados ndo pode ser
prescrita por nenhuma autoridade exterior. A performance estara
sempre no melhor nivel quando os funcionarios, acionistas, diretores
e até mesmo clientes e consumidores compartilharem os mesmos
valores (...) (p. 139).

O coaching €, portanto, uma pratica ligada a uma mudanca de cultura
organizacional. “E um apelo por uma transformac&o essencial do estilo e da cultura
de gerenciamento. A incapacidade de muitos negdcios ultrapassarem a linguagem
de mudanca da cultura, chegando a sua pratica, continua sendo um grande
obstaculo” (WHITMORE, 2010, p. XV).

O coaching é um estilo ou cultura de gerenciamento. Os valores enaltecidos
pelo coaching estdo em consonancia com a aura da nova cultura do capitalismo.
“‘Autoconfianga, automotivagdo, escolha, clareza, compromisso, consciéncia,
responsabilidade e acdo sédo os produtos do coaching” (WHITMORE, 2010, p. 36).

Se a funcédo do coaching € ativar a vontade da pessoa orientada, cabe entéao
uma pergunta: até que ponto a organizacao aceita a voz e o limite de desempenho
do orientando/coachee? Sera que as organizacdes nao fazem o caminho inverso,
estabelecendo as metas com base na concorréncia? Como seria possivel
ultrapassar a barreira do tempo e dos resultados em lucros para valorizar o
individuo/trabalhador? Levando em conta o préprio conflito entre capital-trabalho,
poderiamos afirmar que o coaching enquanto valoriza¢éo do individuo pode esbarrar
em estruturas econdmicas mais fortes e, portanto, mais determinantes. Isso, em
termos praticos, causa no individuo uma queda a frustracao pois, a0 mesmo tempo
em que ele é motivado a criar suas respostas aos chamados desafios
organizacionais, suas respostas devem corresponder a metas da propria empresa.

Um dos empecilhos para a implantacdo do coaching no ambito dos negécios
€ a falta de tempo que prevalece sobre a qualidade e a aprendizagem, o que implica
em uma contradicdo profunda. Como implantar de forma consistente a pratica do
coaching se o tempo é urgente?

Outro ponto contraditério: a pratica do coaching tende a superestimar a
agéncia do individuo sobre a empresa e a economia de mercado, como vemos no

seguinte trecho: “Junto a esta mudanca de estilo no gerenciamento, as empresas
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sdo chamadas a botar em prética os valores e as éticas que tdo eloquentemente sdo
declarados em seus estatutos. E se néo o fizerem poder&o ser pegas de surpresa
pelos seus funcionarios e consumidores” (WHITMORE, 2010, p. 138, grifo
nosso). A questao é: como? Quais sdo os casos efetivos em que essa “resisténcia”
ocorreu? As mudangas organizacionais s&o muito mais impulsionadas pela propria
dindmica econdmica capitalista de se reinventar do que propriamente de individuos

Ou grupos que se estabelecem contra determinada empresa.

2.3.4 O consultor

Cada vez mais cresce a industria de consultoria, que encontra terreno fértil
em tempos de mudancas turbulentas e ameacadoras no mundo dos negocios. A
necessidade de comprar conselhos sob o0 medo da mudanca movimenta esses
negocios.

A figura do consultor emerge em um cenario em que as empresas, saindo de
modelos padronizados de producdo e consumo, devem atender cada vez mais a
situacdes particularizadas, em um contexto econémico instavel, interdependente e
altamente concorrencial. Para Wood Jr. (1999), ndo existem mais solucdes
formatadas. H4 um aumento de complexidade e as solu¢des sdo cada vez mais
particularizadas.

Reproduzindo a fala de uma socia-diretora da entdo Coopers & Lybrand (hoje
PricewaterhouseCoopers, uma grande empresa de consultoria), Wood Jr. afirma: “O
mundo ja foi mais cartesiano. Em processos de mudanc¢a nas empresas, o consultor
deve recorrer a fabulas e metaforas para quebrar paradigmas e ajudar a construir 0
futuro” (p. 16). Na opinido da socia-diretora, “o consultor € principalmente um
catalisador de mudancgas” (p. 16).

Para Sennett (2012), a desigualdade tornou-se o calcanhar-de-aquiles da
economia moderna e pode se manifestar de varias formas tais como diferencas
salariais dentro das corporacdes, altissimos salérios para executivos no topo da
piramide, estagnacdo financeira da classe média em relacdo as elites. Essa
desigualdade material pode vir acompanhada, nas empresas, por uma desigualdade
social, que se manifesta em termos de distancia entre executivos e operarios ou
trabalhadores: “quanto maior a distancia — quanto menos for sentido o vinculo de

ambos os lados — maior a desigualdade social entre eles” (p. 56).
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A figura do consultor €, segundo o autor, um excelente exemplo para

compreender essa distancia social.

Os consultores sdo um ingrediente essencial no moderno poder
burocrético, lubrificando sua maquinaria. Em principio, espera-se dos
consultores estratégias e conselhos objetivos; na préatica, eles
cumprem a dolorosa tarefa de reorganizar as atividades na periferia
da organizacdo - aposentadorias for¢cadas, eliminacdo de
departamentos, novas obrigacbes para o0s empregados que
sobrevivem (p. 56).

Wood Jr. (1999) narra uma cena hipotética que ilustra situacdes de crises em

empresas envolvendo a figura do consultor e quais sdo os resultados da consultoria:

Conscientes de sua incapacidade de agir sobre os mortais, o0s
deuses resolveram utilizar seus representantes na Terra. Foi assim
gue, menos de dois anos depois da extingdo do PDO (Plano de
Demisséo Orientada), vocé viu uma besta - o0 carro - parar na porta
de sua unidade e dela desceram sete consultores. Impecavelmente
uniformizados, barbeados e carregando pesadas pastas 007, eles
invadiram, garbosos, seus dominios. (...) Quatro meses e 400 mil
dolares depois, vocé recebeu uma cépia de um minucioso relatorio,
mostrando que vocé tinha exatamente o dobro do numero de
pessoas de que precisava e que bastaria informatizar o setor, ao
custo de 5 milhdes de ddlares e, tudo se resolveria. E claro que
dinheiro nunca chegaria as suas maos. Entdo, o jeito foi mesmo
demitir a auxiliar administrativa, o arquivista e mandar para casa 0s
dois estagiarios (p. 21-22).

O gerenciamento da mdo de obra nas empresas estd atrelado ao
Departamento de Recursos Humanos (RH), hoje denominado Departamento de
Gestdo de Pessoas (seguindo a tendéncia de melhorar o aspectos estéticos dos
termos que designam praticas organizacionais). O RH tem ligacdo direta com as
esferas mais altas e decisérias da empresa; racionaliza a forca de trabalho como
algo a ser gerido e torna esse processo mais impessoal, em conformidade com os
objetivos e a cultura da organizacéo.

Dejours (2007) localiza, a partir dos anos 1980, o surgimento do novo
conceito de “recursos humanos”. Nesse periodo, ampliam-se as pesquisas em
psicologia do trabalho, psicossociologia, psicopatologia e psicandlise, avancando a
discussdo para outros campos (educacdo, justica, partidos politicos, midia,
administracao etc.). Mas a medicina do trabalho e os sindicatos ndo se debrugaram
sobre as pesquisas do tema, pois o sofrimento do individuo era considerado um

“egocentrismo pequeno-burgués” e, portanto, desconsiderado das lutas coletivas. Na
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lacuna deixada pela agao sindical, foram os patrdes e gerentes que passaram a
formular novas concepcfes e métodos concernentes a subjetividade do trabalho,
incluindo a cultura organizacional (DEJOURS, 2007). Isso explica o surgimento das
figuras empresariais que circulam nos ambientes organizacionais, sejam diretamente
contratadas, sejam externas e temporarias, como 0s consultores.

Em sua critica, Sennett (2012) aponta que os consultores ndo sédo obrigados
a lidar com as consequéncias humanas de suas acdes e mudancgas; ao contratar os
consultores, aqueles que estdo no centro da organizacdo podem eximir-se da

responsabilidade das decisdes dolorosas.

Na pratica, sdo poucos 0s consultores que entram para as empresas
por eles reorganizadas e, portanto, eles evitam ter de prestar contas.
Este divorcio entre o comando e a prestacdo de contas explica a
forca politica das préticas e consultoria (SENNETT, 2012, p. 57).

Ao relatar o depoimento de um consultor a revista Fortune, Wood Jr. (1999)
aponta que muitos consultores se interessam mais pelos problemas do que nas
solucBes. Eles hidroplanam, trabalhando de maneira superficial nos negoécios dos
seus (vérios) clientes. Estdo mais focados em construir sua propria imagem para
vender seus projetos em vez de efetivamente resolverem problemas e, nesses
aspectos, os consultores também se aproximam de uma parcela de executivos com
as mesmas caracteristicas.

Pode haver, inclusive, uma alianca entre consultores e executivos para
ganhos mutuos, gerando a aprovacédo de projetos e conduzindo avaliagcées (WOOD
JR., 1999).

Dejours (2007) busca entender a questdao também do ponto de vista do
trabalhador executivo. Eles sabem sobre as numerosas falhas da organizacdo que
sdo encobertas por eles mesmos. Mas isso ndo € suficiente para explicar a
confianca na organizacdo ou a auséncia de duvidas quanto ao seu funcionamento.

Essa contradicdo da figura gerencial leva o autor a sustentar outra tese: a
informacéo falsificada sobre a organizacdo (destinada tanto a gerentes quanto
operarios) é responsavel por fazer perdurar a mobilizagdo desses executivos. A
estratégia que cria a informacao falsificada € chamada por Dejours de “estratégia da

distorcdo comunicacional” (p. 59). Ou seja,
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(...) € uma estratégia cuja iniciativa parte do alto da hierarquia e que
arregimenta, por camadas sucessivas, 0s niveis inferiores. Pode-se
caracteriza-la como a adocdo de um sistema de producdo e de
controle de préticas discursivas referentes ao trabalho, a gestéo e ao
funcionamento da organizacdo. Tal controle se exerce sobre todos 0s
atores da empresa (p. 59)

O que o autor demonstra, em visdo mais radical, € como essas injusticas
estdo banalizadas no que tange ao mundo do trabalho, e como um sistema
econdmico na sua faceta contemporanea tem ampla relacdo com a intimidacao que

€ empregada ao trabalhador.
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3 CULTURA ORGANIZACIONAL, CULTURA DO TRABALHO E
COMUNICACAO

Vimos, anteriormente, que a literatura administrativa (representada por
organizagbes como o Sebrae e diversos livros e manuais de gestdo), é
essencialmente pragmatica, instrumentalizada e unilateral. Privilegia uma
representacao positiva e prazerosa do novo mundo do trabalho, com seus riscos e
oportunidades.

Por outro lado, vimos que a flexibilizacdo do trabalho trouxe uma série de
efeitos ndo tdo agradaveis do ponto de vista do trabalhador. Os riscos levam, na
verdade, a uma limitacdo das oportunidades. Diante do quadro de reestruturacao,
gera-se um clima de inseguranca por parte do trabalhador quanto ao seu futuro
profissional e até familiar. “Qualquer garantia de seguranga que vocé adquira tera de
ser renovada quando os ‘préximos meses’ se passarem” (BAUMAN, 2008, p. 109).
Tais inquietacBes ndo se restringem somente aos trabalhadores operacionais e
técnicos, mas se estendem as esferas de geréncia.

A flexibilizagdo inclui um processo de adaptacdo das mentalidades e
comportamentos as novas “regras” econdmicas (APPAY apud THEBAUDY-MONY e
DRUCK, 2007). Para os autores, “a inexorabilidade que é defendida na flexibilidade
positiva constitui o substrato ideolégico das atitudes politicas sustentadas nha

impoténcia e nas ‘boas intengdes™ (p. 37). Dessa forma, “[...] a flexibilidade é
frequentemente considerada como uma orientagdo inevitavel, desejada ou
suportada, das reestruturacbes contemporaneas, face as novas regras de

competitividade internacional” (p. 38).

A falacia (...) & equacionar os propositos ou objetivos das
organizacdes com o0s propoésitos e objetivos dos membros
individuais. A organizagdo como um sistema tem uma produ¢&o, um
produto ou um resultado, mas isso ndo € necessariamente idéntico
com os propésitos dos membros do grupo (KATZ; KAHN, 1966, p.
481, tradugao nossa).

Se as mudancas se deram em termos estruturais, foi preciso legitimar o novo
modelo. Segundo Lima (2010b), o trabalhador passa a incorporar uma nova cultura
do trabalho, marcada pelos valores do chamado capitalismo flexivel e que é
composta por um ideario, com distintas gradacgdes. Essa cultura prevé “...] o

desenvolvimento de um projeto de autorrealizagéo que vincula, por um lado, culto ao
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desempenho individual e exaltacdo da mobilidade, e por outro, concepc¢bes
reticulares do vinculo social” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 239). Isto é, o
trabalhador deve se manter inserido em um ambiente social e suas redes, buscar
sempre mais contatos, construir uma vida pessoal e familiar estavel, tudo em uma

concepc¢ao de mudanca constante e de forma individualizada.

(...) Isto supde, evidentemente, a incorporacdo e a aceitacdo, por
parte dos trabalhadores, da politica concorrencial e de
competitividade, formulada pelo capital, que passa a fornecer o
ideario dos trabalhadores. O que é o “espirito Toyota”, a “familia
Toyota”, a “Nissan, fabrica da nova era”, o “sindicato-casa”, senao a
expressao mais limpida e cristalina deste mundo do trabalho que
deve viver o sonho do capital? (ANTUNES, 2011, p. 38, grifo
Nosso).

O desempenho [do trabalhador] repousa sobre sua implicacdo subjetiva,
chamada também “motivacéo” pelo jargdo administrativo gerencial (GORZ, 2005). O
trabalhador pés-fordista deve entrar no processo de produgao “com toda a bagagem
cultural que eles adquirem nos jogos, nos esportes em equipe, nas lutas, nas
disputas, nas atividades musicais, teatrais etc.” (GORZ, 2005, p. 19). Assim, ele é
capaz de desenvolver sua “vivacidade, sua capacidade de improvisacdo, de
cooperagao” (p. 19), em um ambiente cada vez mais individualista, em que a
competitividade entre as empresas se projeta nas relacdes interpessoais dos
trabalhadores. A “era da hipercompeticao” (WOOD JR., 1999, p. 40) também gera
individuos hipercompetitivos, no trabalho, nos relacionamentos, na vida.

Outro fator a ser considerado sdo os “componentes ideoldgicos justificadores
das novas formas de organizacdo do trabalho e de utilizacdo da forca de trabalho,
como empreendedorismo, responsabilizacdo do trabalhador, maior valorizacdo do
conhecimento e participagcdo na gestao” (LIMA, 2010a, p. 20). Os trabalhadores
acabam incorporando parte desses valores marcadamente individualistas (LIMA,
2010a).

A fim de legitimar essa “flexexploragcdo” do mundo do trabalho, a empresa
transfere ao trabalhador a responsabilidade de sua permanéncia no emprego e
mesmo no mercado [...] (BOURDIEU, 1998a). Operando a ambiguidade do
discurso, os termos “flexibilidade” e “instabilidade” sdo percebidos como aspectos

positivos, sendo compreendidos como “inovacao” e “competitividade” (LIMA, 2010a,
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p. 20). Dessa forma, o desemprego torna-se um problema pessoal e ndo mais da
organizagdo ou da conjuntura econémica e social.

Na atualidade, um aspecto que tem se tornado uma ferramenta para a
empregabilidade e insercdo do trabalhador no mercado de trabalho sdo as redes
sociais (no seu sentido mais amplo).

A constituicdo de redes ganhou atencdo dos estudos socioldégicos com
autores como Pierre Bourdieu (1998b) - que fala em “capital social” —, Portes (2000),
Putnam (2000) e, ainda, Félix Requena Santos (1991), que constréi uma teoria do
“capital relacional”.

O capital social é definido como um “conjunto de recursos atuais ou potenciais
que estdo ligados a posse de uma rede duravel de relagbes mais ou menos
institucionalizadas de interconhecimento (...)” (BOURDIEU, 1998b, p. 67); consiste
em uma “densa teia de compromissos reciprocos”, uma “cadeia de relagdes sociais”
(PUTNAM, 2000, p. 178). Sao relacdes de interesse que se desenvolvem num
espaco fisico (geogréafico), econdmico ou social onde se dao trocas materiais e

simbdlicas, conforme salienta Bourdieu (1998b):

O volume do capital social que um agente individual possui depende
da extensao da rede de relacdes que ele pode efetivamente mobilizar
e do volume de capital (econdbmico, cultural ou simbdlico) que é
posse exclusiva de cada um daqueles a quem esté ligado (p. 67).

Nesse sentido, a posicdo de um individuo na rede e a qualidade da rede séao
elementos fundamentais (RAUD-MATTEDI, 2005). E importante, pois, investir em
relagbes que permitam integrar um individuo em termos ocupacionais, no mercado
de trabalho. Até mesmo tomar um café com determinados amigos pode enriquecer
os lacos de amizade e ajuda mutua (SANTOS, 1991, p. 120, traducédo nossa). As
redes podem ser construidas em varios circulos: familia, amigos, colegas de
trabalho, companheiros de clube etc.

O capital social € uma forma de cooperagcdo espontanea e esta diretamente
associado a confianga, normas e sistemas, objetivando aumentar a eficiéncia e
facilita agcbes coordenadas. Nessa cadeia, a confianca é o elo que une suas partes
e é também uma maneira de manter a cooperacao e a garantia de confiar um no
outro. A confianga €, entdo, “componente basico” do capital social (PUTNAM, 2000,
p. 180); a reciprocidade é uma regra para que exista o capital social e, com ele,

ocorra um desempenho institucional.
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O capital social, aliado a outros capitais, pode facilitar o ingresso no mercado
de trabalho e também viabilizar uma recolocacao profissional, dentro ou fora de uma
empresa. Em tempos de flexibilizac&o, caracterizada pela instabilidade profissional e
no contexto em que uma carreira deve, hoje, ser projetada pelo proprio trabalhador
(e ndo mais por uma determinada empresa), o capital social assume novos e
decisivos contornos. Sua aquisi¢cdo, todavia, requer esfor¢os planejados, isto €, a
constituicdo de redes nao trata somente de contatos espontaneos e casuais, mas
sim cada vez mais pensados, escolhidos e calculados.

Ao passo que o capital social “abre portas” (no senso comum), ele também
pode restringir espacos e oportunidades aqueles que ndo detém redes. Portes
(2000) indica quatro consequéncias negativas do capital social: exclusdo dos nao
membros, exigéncias excessivas a membros do grupo, restricbes a liberdade
individual e normas de nivelacdo descendente (p. 146).

Portanto, em um mercado excludente, as redes sociais tendem a favorecer os
individuos que ja estdo estabelecidos ou que, de alguma forma, tiveram como
adquirir outras formas de capital (econdémico, cultural e simbdlico).

Trata-se de mais uma contradicdo. E preciso manter as redes para que as
acOes individuais possam se concretizar. Sennett (2012) aponta essa necessidade
como um fator de concentracdo de pessoas em cidades globais, que se tornam um
terreno local para essas redes.

Na visdo administrativa (MINARELLI, 2001), as redes de relacionamento ou
capital social sdo mais referenciadas pelo termo “networking”. Trata-se de um tema
relacionado a formas de empregabilidade e de redirecionamento da carreira. O
networking pode ajudar com “ajuda, informacao, solidariedade e flexibilidade” (p. 15),
sendo um equivalente do QI (Quem Indica), sem substituir, no entanto, outras
formas de avaliagdo do individuo. Trata-se de um recurso que ndo requer
investimento financeiro, mas que deve ser entendido como resultados em médio e
longo prazo. O autor discute que o networking adquire mais importancia no contexto
de reengenharia, umas vez que praticas de demissbes foram banalizadas pelas
empresas e “fez desaparecer da cultura das organizagdes qualquer resquicio do
pacto da estabilidade” (p. 21). O networking € que permitira a criacdo de uma
protecdo da empregabilidade em um contexto de menos vagas e mais competi¢coes.

Dessa forma, a perspectiva da administragdo estd em consonancia com a

sociologia ao notar a fragilidade social e de inseguranca que acentua as redes de
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relacionamento. No entanto, apresenta um foco mais instrumental, mostrando como
ferramentas (como a internet) e técnicas racionalizadas podem potencializar esse
processo de construcdo, manutencéo e ativacao das redes.

A manutencdo da empregabilidade, além da exigéncia constante em assumir
riscos na instabilidade, exige do individuo uma jornada de trabalho emocional, que
da suporte ao trabalho e as demais relagfes sociais. O novo ritmo, mais rapido, mais
efémero, aliado a sensacdo permanente de instabilidade e competitividade
generalizada entre organizacbes e também entre individuos exigem um novo
entendimento, gera uma tendéncia, por vezes desesperada, para buscar uma
sensacgao de estabilidade. Atualmente, é preciso “intensificar o esforgo no trabalho
na busca do improvavel equilibrio entre a incessante multiplicacdo das necessidades
e 0S meios necessarios para satisfazé-las, buscar novas emocodes, cultivar a
angustia porque é impossivel ganhar a paz” (BELLUZZO, 2013, p. 22).

‘O movimento competitivo torna-se obsessivo e frenético. (...) O ambiente
torna-se mais dinamico, incerto e hostil. Ndo é a toa que as horas de trabalho de
gerentes e executivos tém aumentando nos ultimos anos. E tem aumentado na
mesma propor¢cao em que as horas de sono tranquilo tém diminuido” (WOOD JR.,
1999, p. 42).

Sob novas formas de gerenciamento e controle, a atividade do trabalho
adquire novos sentidos e esses sentidos também implicam diferentes sensacdes e
sentimentos. Nas palavras de Sennett (2012), “uma das grandes ironias do modelo
da nova economia é que, ao livrar-se da jaula de ferro, ele serviu apenas para
reinstituir esses traumas sociais e emocionais numa nova forma institucional” (p. 49).

Para combater o estresse, 0os manuais administrativos d&o a receita: 0

controle pessoal, estimulado pela autoestima.

O estresse é consequéncia de longos periodos de supressao.
Oferecer a alguém a possibilidade de escolha e controle sempre que
possivel no ambiente de trabalho reconhece a valida sua capacidade
e autoestima. Com isso o estresse é eliminado. (WHITMORE, 2010,
p. 28).
Simples assim, os manuais resolvem toda a carga emocional que envolve as
atividades de trabalho em um contexto competitivo, individualista e inseguro.
Segundo Whitmore (2010), o coaching oferece controle emocional, a causa primeira

do estresse no trabalho.



58

O coaching, ao buscar a poténcia de desempenho do individuo nos negacios,
precisa também afetar outras esferas da vida que, porventura, “atrapalhem” esse
individuo no trabalho, que deve estar em primeiro plano, pelo menos, na visédo

administrativa.

Os negécios tém tomado conta das vidas de muitas pessoas a um
altissimo prego pessoal. Muitos executivos e gerentes vivem para
trabalhar ao invés de trabalhar para viver. Estresse, casamentos
acabados, filhos negligenciados e saude ruim estdo muito mais
difundidos do que a maioria das pessoas envolvida no ramo dos
negécios ousa reconhecer. Coaching € uma maneira gentil de fazer
crescer a consciéncia dos desequilibrios existentes (...
(WHITMORE, 2010, p. XIV).

O estresse no trabalho também se articula a outro “remédio” para o
comportamento do trabalhador: a motivacdo, palavra magica dos administradores e
psicologos de recursos humanos. Dessa forma, o estresse e a motivagdo estao
articulados e devem ser trabalhados para melhorar a qualidade de vida.
(CARVALHO; NASCIMENTO; SERAFIM, 2012).

Para Chiavenato (2009), a motivacdo € um elemento importante para
compreender o comportamento das pessoas. O motivo que impulsiona a pessoa a
agir de determinada forma pode ser gerado internamente (nos processos mentais da
pessoa) ou externamente (do ambiente).

As ferramentas administrativas “da moda” servem para um aparente controle

emocional.

Para muitos dirigentes, assoberbados de todos os lados, estressados
e submersos, as ferramentas “da moda” sdo como tabuas de
salvacao as quais eles se agarram com bem pouca ingenuidade e
bastante fé. A necessidade de serem salvos e de “crer naquilo” é
diretamente proporcional ao stress e a importancia das dificuldades
nas quais os dirigentes se debatem (TREPO, 1994, p. 97).

Os gurus da administracdo nao necessariamente apresentam solucdes
concretas para problemas reais. No entanto, conseguem transportar a audiéncia
para outro mundo, em que as incertezas da mudanca, o caos e 0s problemas tém
uma solugéo simples, ao alcance de todos. Suas formulas trazem conforto contra o
estresse, 0 medo e a ansiedade (WOOD JR., 1999).

Mas até certo ponto. Antunes (2011) recorda a onda de suicidios em plantas

da Renault, na Franga, que atingiram até os extratos mais altos das geréncias, “o
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que talvez nos permitisse acrescentar que, quanto mais altas se encontram na

hierarquia gerencial, maior podera ser o impacto do tombo” (p. 106).

3.1 O carater ambiguo da flexibilizacao

Neste item, primeiramente, aprofundaremos a critica as mudancas nas
relacdes de trabalho. Em seguida, veremos como essas transformacoes levaram a
uma mudanca da cultura do trabalho operando, por meio de processos ideoldgicos,
contradicdes a respeito da subjetividade do trabalhador frente a essas mudancas.
Com isso, o0 topico € encerrado com uma critica ao novo perfil exigido do
trabalhador, culminando na formacdo de um campo lexical e discursivo ambiguo,
eufemistico e ideologico.

Ao marcar um recorte temporal entre a modernidade e os tempos atuais,
Bauman (2003) apresenta a tese de que a flexibilizagdo rompe com o modelo de
comunidade, com lacos fortes de reconhecimento e seguranca, sendo substituido
pela instabilidade e inseguranca. Nessa linha, demonstra como os gerentes, antes,
tinham um engajamento no sentido de controlar o poder, de gerenciar de maneira
visivel numa hierarquia marcada dentro da empresa. A era do “grande engajamento”
da lugar aos tempos do “grande desengajamento”, velocidade e aceleracdo, da
“flexibilizacdo”, da “reducao”, da procura de “fontes alternativas”. A unido vale
enquanto (e s6 enquanto) “durar a satisfacdo” (BAUMAN, 2003, p. 41-42). Sennett
(2012) completa: “A fragmentacdo das grandes instituicbes deixou em estado
fragmentério a vida dos individuos (...) e a palavra de ordem €é antes seguir em
frente que estabelecer-se. O desmantelamento das instituicbes ndo gerou maior
senso comunitario” (p. 12).

Para Bauman, o regime do “pandptico” (observado e estudado por Michel

Foucault) cede lugar a um regime de liberdade do individuo.

Os detentores do poder ndo tém o que temer e assim nao sentem
necessidade das custosas e complicadas “fabricas de obediéncias”
ao estilo panoptico. Em meio a incerteza e a inseguranca, a disciplina
(ou antes a submisséo a condi¢do de que “ndo ha alternativa”) anda
e se reproduz por conta prépria e ndo precisa de capatazes para
supervisionar seu abastecimento constantemente atualizado
(BAUMAN, 2003, p. 43).

Essa condicdo trata-se, “para dizer o minimo, como uma béngao

problematica”. Isto porque, apesar de cruel e degradante, o regime do panoptico
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tinha certas vantagens que s6 foram percebidas com o seu desaparecimento
(BAUMAN, 2003).

Na perspectiva de Ehrenberg (2010), a sociedade disciplinar € substituida
pela autonomia do homem empreendedor. Ele critica os defensores da revolugéo
gerencial que a justificam como uma “ruptura necessaria” produzida pela crise
econdmica, concorréncia, internacionalizacdo dos mercados e novas tecnologias
como se “nos dirigissemos, alegremente, rumo a um novo modelo de relagbes

sociais que sucede a época do taylorismo e do fordismo” (p. 86).

O essencial é que a disciplina ndo é mais o fundamento da eficacia
do trabalho e o método principal na direcao das condutas. O apelo
generalizado a revolugéo gerencial nas empresas nos remete a outro
sistema de representacdo da eficacia, que consiste em transformar
os trabalhadores em empreendedores de suas préprias tarefas
(EHRENBERG, 2010, p. 86).

Deleuze (1992) também faz uma breve metafora dessa nova sociedade com
os esportes. “O homem da disciplina era um produtor descontinuo de energia, mas o
homem do controle é antes ondulatorio, funcionando em orbita, num feixe continuo.
Por toda parte, o surf ja substitui os antigos esportes” (p. 227).

Deleuze (1992) relé Michel Foucault e sua teoria acerca das sociedades
disciplinares (de confinamento) e de controle. Enquanto a primeira sdo moldes, as
sociedades disciplinares — contemporaneas — sao modulagbes, “‘como uma
moldagem autodeformante que mudasse continuamente, a cada instante, ou como
uma peneira que mudassem de um ponto a outro” (p. 225). Deleuze ilustra essa

sociedade instavel e mutante com um exemplo do mundo do trabalho:

(...) a fabrica era um corpo que levava suas forcas internas a um
ponto de equilibrio, 0 mais alto possivel para a producédo, o mais
baixo possivel para os salarios; mas numa sociedade de controle a
empresa substitui a fabrica, e a empresa é uma alma, um gas. Sem
davida a fabrica ja conhecia o sistema de prémios, mas a empresa
se esforga mais profundamente em impor uma modulagéo para cada
salario, num estado de perpétua meta estabelecida, que passa por
desafios, concursos e coloquios extremamente comicos (DELEUZE,
1992, p. 225).

Segundo Deleuze (1992), a fabrica, tipica da sociedade de controle, permitia
um duplo controle, tanto do patronato em relagcdo a massa quanto do sindicato, que
mobilizava uma massa de resisténcia. Outro contraste é a questdo da educacao

desse individuo trabalhador. “(...) Assim como a empresa substitui a fabrica, a
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formagéo permanente tende a substituir a escola, e o controle continuo substitui o
exame. Este é o meio mais garantido de entregar a escola a empresa” (DELEUZE,
1992, p. 225)

As tecnologias também sdo consideradas por Deleuze em sua analise como
algo inerente de uma mutagéo profunda do capitalismo. “As sociedades de controle
operam por maquinas de uma terceira espécie, maquinas de informatica e
computadores, cujo perigo passivo é a interferéncia, e, o ativo, a pirataria e a
introducgao de virus” (p. 227).

Em linhas gerais, hoje, o capitalismo quer vender servicos e quer comprar
acOes. Nao esta voltado para a producédo, e sim, para a demanda do mercado. O
marketing passa ser um instrumento de controle social. O servico de vendas é,
agora, o centro ou a “alma” da empresa. Dai o capitalismo ser um sistema dispersivo
e a fabrica ceder lugar para a empresa (DELEUZE, 1992). Além dos “regimes de
empresa’, essas mutagbes sdo verificadas em outras esferas. Nos “regimes de
escola”, por exemplo, a introducdo da “empresa” se da em todos os niveis de
escolaridade.

Dai a aproximacdo entre os discursos pedagogicos, gerenciais, midiaticos,
num “achatamento” e homogeneizagéo de falas e comportamento. Esse conjunto de
falas que compde os tecidos do discurso promove uma clivagem. “A crise ndo so6
aumenta o poder do capital, mas também repercute na classe trabalhadora,
instaurando o que seria um corte entre ‘vencedores’ e ‘perdedores” (SANTANA,;
RAMALHO, 2010, p. 44).

Os elementos concernentes as transformagdes no mundo do trabalho sao tdo
imbricados que se torna dificil sistematiza-las em tdpicos separados. A
generalizacdo de praticas e discursos convergentes em todas as esferas leva a uma
naturalizacdo dos mesmos e, consequentemente, uma falta de criticidade por parte

do individuo.

Muitos jovens pedem estranhamente para serem “motivados”, e
solicitam novos estagios e formacdo permanente; cabe a eles
descobrir que estdo sendo levados a servir, assim como seus
antecessores descobriram, ndo sem dor, a finalidade das disciplinas.
Os anéis de uma serpente sdo ainda mais complicados que o0s
buracos de uma toupeira (DELEUZE, 1992, p. 230).

A cultura organizacional é notadamente um recurso voltado ao beneficio da

empresa, como vimos no discurso administrativo: “uma geréncia que entenda o
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significado de todos esses fatores pode usé-los para desenvolver uma cultura
organizacional que seja benéfica a empresa” (CERTO, 2003, p. 385). Na mesma
linha, a cultura do trabalho forte “é aquela em que todos entendem e acreditam nas
metas, prioridades e praticas das empresas”, 0 que consiste em uma vantagem caso
0S comportamentos que encoraja sejam incorporados (BATEMAN; SNELL, 1998, p.
258).

Uma das criticas refere-se a qualidade de vida associada a essa cultura.
Aqueles que vivem em conformidade aos valores empresariais consideram a vida
como se fosse um pequeno negécio em si mesmo, dedicando todos os seus

esforgos e capacidade a maximizarem a sua riqueza pessoal.

Aqueles que trabalham na “selva” do mercado tendem a ficar
obcecados com a versdo limitada do que a vida tem para oferecer.
Valores do tipo competitividade, energia, iniciativa, pré-atividade
tornam a vida estressante e tendem a contaminar a qualidade das
relacdes no trabalho e com o trabalho (BARBOSA, 2002, p. 42).

A reorganizacdo da economia e da producédo implica em uma flexibilidade
funcional do trabalhador, e amplia a liberdade dos empregadores para determinar
elementos essenciais da relacdo de emprego, entre eles, a alocacao de tarefas, a
jornada flexivel e a remuneracéo de trabalho (BALTAR; KREIN, 2013).

A liberdade para alocar a forca de trabalho refere-se a determinacao,
sem amarras, das fungbes a serem exercidas pelos empregados,
exigindo mais polivaléncia. A tendéncia é exigir multifunionalidade
dos empregados permanentes, controlando suas atividades por meio
de metas e projetos, definidos pela empresa, debilitando a relagéo
entre profissdo, tarefas a realizar e remuneragéo (...) (BALTAR;
KREIN, 2013, p. 5).

Assim como o trabalho se estrutura em projetos, atividades com prazo e
metas, a propria identidade do individuo se torna um projeto. (BAUMAN, 2008).
“Como uma vida tao dificil e angustiante podera deixar de afetar a saude fisica e
psicoldgica [do trabalhador] e prejudicar sua capacidade produtiva?” (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009, p. 256). Perguntas como essas sdo formuladas em &ambito
sociolégico e encontram respostas prontas nas matérias jornalisticas, que
reproduzem o discurso organizacional. Sao formulas que indicam que a solugcéao do

problema esté& no proprio esfor¢o e capacidade do trabalhador.
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Nesse contexto de fragmentacdo € que a cultura, em seu sentido antes
antropolégico do que artistico, entra em cena pois consiste em valores e praticas
capazes de manter as pessoas unidas. Como exemplo, € possivel perceber que
estranhos em uma mesma cidade convivem em uma mesma cultura, ainda que nao
tenham vinculos pessoais diretos (SENNETT, 2012). Dessa forma, as ideias da
cultura (organizacional) promovem uma alteracdo da subjetividade dos
trabalhadores. Ndo se pretende aqui recuperar toda a trajetéria epistemologica de
definicbes do sujeito, mas cabe esclarecer que consideramos o0 sujeito como um ser
agente de seu tempo e ao mesmo tempo condicionado em certo grau pelas

condig¢des histdricas por ele vivenciadas. Portanto, esse sujeito é assim considerado:

(...) como um individuo singular, Unico, que se constitui inserido
numa determinada época num determinado espago, num
determinado conjunto de relagfes sociais, numa determinada época
histérica, num determinado universo cultural. Ele € plural na medida
em que se constitui na polifonia dos discursos que circulam na
sociedade. E age polifonicamente. E um Ser ativo que produz sentido
em relagdo ao mundo por ele vivido na filogénese e na ontogénese,
ou seja, enquanto Ser resultado do processo histérico humano e
enguanto processo de seu préprio tempo de vida. O sujeito ndo € um
eu autbnomo e autdmato, livre no sentido de estar desligado do
conjunto do que é a sociedade (PAULINO, 2001, p. 33).

Esse sujeito-trabalhador-executivo deve incorporar valores alheios, que nao
obrigatoriamente se encaixam em seus anseios e necessidades. A esse respeito,
Zarifian (2001) identifica as motivacdes que levam ou ndo o trabalhador a tomar
iniciativa e tomar para si a responsabilidade dos riscos no emprego. “Todo
envolvimento subjetivo pressupbe o desenvolvimento de um sentimento de
pertencer a entidade, ou a empresa, na qual se trabalha” (p. 81). No entanto, o autor
pde em relevo uma contradicdo: as geréncias das empresas nao podem, a0 mesmo
tempo, apostar em um envolvimento maior nas atividades desenvolvidas na
empresa ao mesmo tempo em que ha a precarizacéo crescente do emprego.

Portanto, evidencia-se a propor¢cao inversa, que coloca o trabalhador no
centro de um dilema: ao passo que o envolvimento do trabalhador deve ser maior, a
sua seguranca e estabilidade na empresa decrescem, gerando uma contradi¢éo,
apenas justificada em discursos ambiguos e formas de motivagdo materiais e de

persuasdao nem sempre efetivas.
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A empresa exige dedicagdo integral e o trabalhador adere a essa “armadilha”
esperando a seguranca e o reconhecimento. Isso desarma o trabalhador para a
situacao real do desemprego, tipica da instabilidade econémica e das necessidades
flexiveis da empresa (tais como readequacbes no quadro de funcionarios e
desenvolvimento de novas tarefas). Esse € um dilema que a cultura organizacional
tenta “colar”, “conformar”. O conflito € incorporado a gestdo no sentido de melhoré-
la.

Outra ambiguidade que a cultura organizacional tenta conciliar esta localizada
na prépria estrutura hierdrquica das empresas. Na piramide organizacional, ao
mesmo tempo em que se supbe uma colaboracdo necesséria para o funcionamento
da empresa, existe a competicdo entre essas mesmas partes. Apropriando-se disso,
o modelo capitalista de producéo flexivel incorpora a competicdo para gerar mais
resultados entre os trabalhadores/colaboradores/competidores. Dai decorre a
metafora do esporte (especialmente 0os mais violentos e arriscados como corrida de
Formula 1, lutas marciais e os chamados esportes radicais).

Sem duavida alguma, os ambientes de trabalho (empresas, escritorios,
oficinas, agéncias e tantas outras modalidades) devem ser o reino das préticas
gerenciais que estimulam o trabalhador a ter mais eficiéncia e, como diz o jargéao
competitivo, a “vestir a camisa”.

Expressées como “nosso pessoal € nosso maior recurso’, “precisamos
fortalecer toda a nossa equipe”, “reduzir e delegar responsabilidade” e “conseguir o
melhor de nosso pessoal” tornaram-se clichés, mas em pouco tempo se tornaram
palavras sem nenhum valor (WHITMORE, 2010).

Alids, decorre dai uma série de expressdes semanticas que remetem ao
mercado e o ambiente de trabalho com um viés competitivo. As metaforas variam:
vao do esporte a guerra. “Competir’, “arriscar”, “tragar planos e estratégias”,
“trabalhar em equipe”, “atacar”, “concorrer”, “jogar” etc.. Essas sao algumas
expressdes disseminadas a conta-gotas, continuamente, por fontes as quais nao se
limitam ao ambiente empresarial. Para Ehrenberg (2010), trata-se de palavras-chave
da literatura gerencial que expressam uma sociedade pos-disciplinar, estabelecendo
um paralelo com o desempenho dos esportes. Ele cita algumas expressodes: projeto
de empresa, circulos de qualidade, gestdo just-in-time, individualizacdo dos
empregados, participacdo nos resultados, novas formas de gestdo da demissao

(como, por exemplo, o outplacement). Ele explica que:
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0 esporte-aventura € um meio de assentar o espirito da empresa na
empresa, de ancorar a cultura empreendedora no comportamento de
cada um dos empregados, independentemente de sua posi¢cdo
hierarquica (...). O esporte-aventura e 0 espirito da empresa nao
exprimem, portanto, somente normas gerais de conduta em
sociedade; ndo sao uma simples questdo de imagem e de midia —
sdo também modos de acdo concretos que resolvem problemas
concretos (EHRENBERG, 2010, p. 78).

Acerca dessa metéafora, Whitmore (2010) - em postura defensiva, porém, nao
menos esclarecedora - explica que no ambito esportivo, 0 sucesso e o fracasso sao
bem definidos, as regras sdo simples, o tempo é curto e o desconforto fisico e
mental &€ determinante. J& no mundo dos negdcios, 0 sucesso é menos glamoroso e
chega mais lentamente. Poucos alcangcam qualquer grau de reconhecimento e se
aproximam mais da ma fama do que chegam de fato a serem famosos. Mas,
segundo o autor, ha inUmeras oportunidades para a realizacdo de objetivos que
podem ser individualmente escolhidos (WHITMORE, 2010). E com base nessa
possibilidade que a metafora € operada ideologicamente. Ampliam-se as
oportunidades e as dificuldades sdo minimizadas, ao menos, no discurso. Um
mundo positivado se abre, entao.

O operéario-executor transforma-se no operario-empreendedor (EHRENBERG,
2010) ou, melhor, no colaborador-empreendedor. Este se insere na gestao
participativa, que se refere “ao operario responsavel, que busca em si mesmo a boa
conduta a seguir em vez de esperar que ela seja ditada exclusivamente a priori e do
exterior por um superior” (p. 89).

Ao se referir especificamente do nivel gerencial, Ehrenberg (2010) cita mais
termos sobre a “mudanca no estilo de direcao” (p. 81): reforma, implicagao,
motivacdo, flexibilidade, qualidade, responsabilidade, autonomia, participagao,
comunicacao.

Produz-se, entdo, no imaginario social, um perfil do homem e da mulher ideal,
galgado em trés bases: relacbes em curto prazo (dimensdo temporal),
desenvolvimento de novas capacitacdes a medida que a realidade apresenta novas
exigéncias (dimensdo do talento) e, por fim, abrir mdo de experiéncias passadas,
aproximando o individuo a um perfil do consumidor e propondo um modelo de ser
humano nada comum (SENNETT, 2012).
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A maioria das pessoas ndo € assim, precisando de uma narrativa
continua em suas vidas, orgulhando-se de sua capacitacdo em algo
especifico e valorizando as experiéncias por que ja passou. Desse
modo, o ideal cultural necessario nas instituicdes faz mal a muitos
dos que nela vivem (SENNETT, 2012, p. 14-15).
Cultivar o discurso laudatorio, positivado, com receitas e pacotes prontos,
pode desempenhar algumas fungdes, conforme aponta Wood Jr. (1999): facilitar a
introducéo e a utilizacdo de modas gerenciais, alimentar a industria de consultoria
bem como o mercado de livros de gestao e acelerar algumas carreiras que se valem

dessas ferramentas.

3.2 Os valores da nova cultura do trabalho: competéncias, flexibilidade,
inovacédo e autonomia

O objetivo dessa discussdo € argumentar como o discurso do
desenvolvimento das habilidades e competéncias, disseminado em varias esferas da
vida (familia, trabalho, relacionamento, escola etc.) ndo vislumbra o bem-estar do
individuo e, sim, acarreta uma série de obrigacbes que, em Ultima instancia,
favorece o modo flexivel de organizacéo do trabalho nas empresas e no mercado de
trabalho. Essa caracteristica “¢ ao mesmo tempo cultural e estrutural. Os valores da
nova economia tornaram-se referéncia (...)” (SENNETT, 2012).

Houve, entdo, uma inversao ideoldgica. Conforme aponta Sennett (2012) ao
constatar que os individuos que seguiram esse novo ideal capitalista sentiam que
suas vidas estavam, entdo, a deriva. Para ilustrar, o autor se remete a crise de 2000
e aos jovens que, a época, investiram suas vidas e trabalho nas promessas do Vale
do Silicio: “Nesse limbo, isolados, sem uma narrativa de vida, eles descobriram o
fracasso” (p. 32).

Uma das razdes apontadas para a mudanca que enfatiza as competéncias é

o desenvolvimento de novas tecnologias.

A medida que se dissemina a automacdo, recua o campo das
capacidades humanas predeterminadas (...). Também aqui temos a
nova individualidade idealizada: um individuo constantemente
adquirindo novas capacitacbes, alterando sua base de
conhecimento. Na realidade, este ideal é impulsionado pela
necessidade de manter-se a frente da maquina (SENNETT, 2012, p.
46-47).
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No entanto, esse aspecto da realidade é apenas uma parte da explicacao
dessa mudanca por competéncias. O autor compreende que a cultura que preconiza
uma individualidade idealizada busca individuos independentes. Em vez de ter uma
vida estavel em uma instituicdo e com ela criar lacos, os reformadores querem mais
iniciativa e capacidade empreendedora pessoais, sendo que cada um corra atras,
por conta prépria, e sem a ajuda das instituicbes, de seu bem estar. Isso inclui
poupancas para a velhice e assisténcia médica (SENNETT, 2012).

O posto de trabalho também cedeu espaco para a atuacédo por competéncias.
As proéprias figuras do empreendedor e do lider ndo s&o fungbes, mas sim um
conjunto de habilidades e competéncias. Essa mudanca esté relacionada a um novo
modelo organizacional. “O administrador profissional era o principal protagonista do
processo de gestdo ancorado na burocracia. A administracdo por objetivos surge
como forma de conferir aos administradores as condi¢cdes adequadas para tomada
de decisdes” (BELLUZZO, 2013, p. 29).

A partir dessa discusséo, € possivel organizar o seguinte quadro:

Quadro 2 - Tipos de divisdo do trabalho de acordo com as formas de avaliacao

Tipo de divisdo/avaliagcao de | Figuras executivas correspondentes

executivos

Divisdo por posto de trabalho Presidente, gerente, diretor,

Divisdo por competéncias e habilidades | Coach, lider, empreendedor, consultor

Fonte: do autor

Dessa forma, a transicdo e mescla paradigmatica entre fordismo e toyotismo
passa a gerar dois niveis concomitantes de interpretacédo do individuo-executivo no
ambiente de trabalho. Avaliado por suas fun¢cdes no posto de trabalho, o executivo
pode ocupar os cargos de presidéncia, geréncia e direcdo (considerando, aqui, 0
topo da hierarquia). No entanto, esse mesmo individuo pode assumir formas mais
flexiveis dependendo da habilidade ou competéncia desempenhada em seu raio de
acao. Pode, entdo, assumir uma liderancga, ou ser um empreendedor, um coach ou
um consultor. Essas figuras, no entanto, ndo se limitam ao espaco fisico da
organizacdo. Podem ser externos ou internos bem como temporarios ou

permanentes no quadro formal de contratagcdo da empresa.
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Vale salientar que os perfis de liderangca e empreendedorismo, ainda que
tipicos do topo hierarquico, jA come¢cam a descer as escadas organizacionais para
estarem presentes entre postos (funcdes) mais operacionais.

Sennet (2012) aponta que hoje, “as empresas testam e avaliam
obsessivamente seus empregados, para que o talento seja recompensado e, mais
decisivamente, o fracasso seja atestado e portanto legitimado” (p. 104). E aponta
uma perspectiva ainda mais cruel para a avaliagcdo sistematica e continua, que
ultrapassa os limites técnicos e vai para o ambito pessoal. “O debate esta
mergulhado em critérios altamente pessoais de avaliacdo; a busca do talento nao é
um exercicio meramente técnico. O mérito € uma categoria muito mais invasiva em
termos pessoais que a competéncia” (p. 104).

Outra implicacdo do perfil por competéncias € a alta rotatividade e a
importancia cada vez maior do processo de recrutamento nas empresas. Nesse
contexto, o processo de recrutamento adquire importancia para a manutencédo da
cultura organizacional de uma empresa. Quando a mudanca no quadro de
empregados se torna uma constante, ainda mais em ocupacdes gerenciais, é
preciso recrutar com atencdo o individuo que atenda ndo s6 ao perfil por
competéncias mais aos valores da organizagao.

Na esséncia do problema, temos que essa flexibilidade altera o
funcionamento do mercado de trabalho. A alta rotatividade no emprego quebra a
estrutura do trabalhador assalariado e o vinculo a determinados postos de trabalho.
No discurso do empregador, o problema estd na inadequac¢do do trabalhador
disponivel.

Porém, esse problema é reflexo da desestruturacdo do mercado de
trabalho, devido, principalmente, & excessiva liberdade de acdo dos
empregadores que, além de pagar mal frente a sofisticacdo ja
alcancada do aparelho produtivo existente no pais, dispensa o
empregado logo que ja ndo precisa dele. (BALTAR; KREIN, 2013, p.
16).

Para os autores, essa desestruturacdo do mercado de trabalho gera outra
implicacdo: a desarticulacao do trabalhador. A alta rotatividade impede a fixacdo dos
trabalhadores em postos de trabalho e impede que as empresas tenham
trabalhadores mais adaptados aos seus empregos e com mais condicbes de se
articularem de forma coletiva e reduzindo as enormes taxas de exploragao

(BALTAR; KREIN, 2013). A esse panorama, somam-se o fim do emprego, em tese,
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vitalicio e o desaparecimento de carreiras inteiramente dedicadas a uma Unica
instituicdo (SENNETT, 2012).

De fato, torna-se dificil a articulacdo quando ndo € mais a formacao escolar
ou 0 posto ocupado que compBem uma categoria. Hoje, as especificidades e
diferenciacdes de cada individuo no mundo do trabalho (suas tarefas, seus projetos,
seus salarios, suas condi¢cdes estruturais de trabalho etc.) impedem sua
identificacdo em uma categoria mais coletiva e, logo, ndo o insere em um grupo de
articulacéao coletiva. As questdes passam a ser individuais. Assim sendo, o trabalho
por competéncia tem relacdo com a desarticulacéo do trabalhador.

Tendo em vista o novo perfil do trabalhador, apoiado nas competéncias que
devem ser utilizadas em tarefas especificas, o discurso empresarial e a pratica
concreta do trabalho encontram valores trabalhados de forma ambigua, ideoldgica, a
fim de sedimentar a nova cultura do trabalho.

Em relacdo ao contexto, é valorizada e incorporada a época das novidades.
“A inovacao gerencial virou objeto de culto, que muitos perseguem irrefletidamente.

E a busca da inovacéo pela inovagao” (WOOD JR., 1999, p. 79).

Da industria de fast-foods (do qual o McDonalds é exemplar), a
sociedade do entertainment e do shopping center, passando pela
indUstria de computadores, a tendéncia depreciativa e decrescente
do valor de uso das mercadorias € evidente. Com a reducdo dos
ciclos de vida util dos produtos, os capitais ndo tém outra opcao, para
sua sobrevivéncia, sendo ‘“inovar” ou correr o risco de ser
ultrapassados pelas empresas concorrentes (ANTUNES, 2011, p.
120).

A abertura do mercado e a pressao por competitividade produziu um discurso
pré-inovacao. Inovar passou a fazer parte do dia a dia das empresas. Em algumas
delas, ameagadas por concorrentes mais fortes, 0 comportamento inovativo tornou-
se compulsério. Quem ndo inovar desaparece. De excecles, inovacdes
transformaram-se em eventos corriqueiros” (WOOD JR., 1999).

Ao lado da inovagcdo, a autonomia se apresenta como outro valor
paradigmatico. E pode figurar também na forma de outro termo - liberdade -,
vocabulo muito estimado pelo discurso capitalista. Para Sennett (2012), no entanto,
as mudancgas do capitalismo (incluindo as instituicdes, as capacitagdes e os padroes

de consumo) nao libertaram as pessoas.
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Os porticos da modernidade anunciavam o projeto da autonomia do sujeito,
como uma vida emancipada e digna (BELLUZZO, 2013). Marx ja havia apontado,
em sua critica a economia politica, que a légica do capitalismo seria incapaz de
realizar os valores prometidos pela sociedade burguesa, promovendo condicbes de
vida capazes de garantir a autonomia do individuo moderno. Enquanto para o
individuo, a autonomia se aproximava da singularidade de si e de sua pertinéncia
civica, para o capital, a autonomia é o individualismo (BELLUZZO, 2013).

Essa autonomia adquire, contemporaneamente, o impulso para a competicéo
entre os individuos trabalhadores. “A concorréncia generalizada se impde aos
individuos como uma forga externa, irresistivel” (BELLUZZO, 2013, p. 22). O autor
conclui: “Difunde-se a ideia de que a liberacdo das forcas impulsiona a acumulacéo
do capital em um movimento ‘natural’ e ‘irreversivel’ em dire¢do ao progresso € a
realizacéo da autonomia do individuo” (p. 33).

Esses valores estdo num horizonte mais amplo: o da flexibilidade como
paradigma. A Unica constante parece ser um panorama social em constante
transformacao. O estavel, o seguro e o planejado ndo valem para a vida. Da mesma
maneira como as empresas estdo inseridas no mercado, o individuo esté inserido na
vida: metas e projetos sdo o que se pode vislumbrar em curto prazo. E preciso se
mover, sempre.

Tendo em vista essa sintese, vejamos, a seguir, como a midia operacionaliza
jogos ideolégicos de linguagem, contribuindo para o reforco desse novo

comportamento.

3.3 Cultura organizacional e comunicacao

A comunicacdo ganha papel de destague no desempenho da cultura da
empresa, uma vez que o fluxo de informacdo em todos os niveis é central para a
consolidacdo das novas estratégias, incluindo o desempenho e o comportamento do

trabalhador.

Nesse novo paradigma, a apropriacdo do saber-fazer, da
criatividade, da participacédo do sujeito, na forma de polivaléncia e de
flexibilizagdo das funcdes no trabalho, requer estratégias
comunicativas simuladoras da horizontalidade das relagbes entre as
equipes de trabalho e os diferentes niveis hierarquicos. As
tecnologias da informacdo e da comunicacdo permitem essas
reorientacbes, mas ndo escapam a logica do ambiente de
sociotécnico organizacional (FIGARO, 2010, p. 102).
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Os modelos produtivos transbordam do lugar do trabalho para outras
instituicbes e os meios de comunicacao atendem a mesma logica. Portanto, devem
ser analisados no duplo papel de informar para civilizar (o inculto) e entreter para
conformar (FIGARO, 2010, p. 101).

Levando-se em conta o contexto capitalista, 0 modelo de comunicacéo, é
dindmico e disputado por sujeitos de forma assimétrica. As organizacdes se valem
de muitos canais — institucionalizados ou nao. “Ela almeja abarcar a totalidade do
que € o complexo mundo do trabalho, mas ela s6 pode simular ter controle dessa
totalidade, pois tal controle é disputado por diversas organizacdes” (FIGARO, 2008,
p. 94).

Em linhas gerais, a ampla estrutura comunicacional das empresas se
organiza em canais internos e externos. “Os canais de comunicagdo interno
[voltados exclusivamente ao trabalhador] devem estar preparados e adequados para
exercer a funcdo de motivacdo e comprometimento do pessoal’ (PAULINO, 2001, p.
185). Isso ocasiona uma inflagdo da comunicagao. “Nunca tantos assalariados foram
saturados por um numero tdo grande de informacdes, mensagens, imagens, todas
voltadas para o mesmo objetivo” (LINHART, 2007, p. 111).

Muitas empresas produzem seus proprios veiculos de comunicacéo tais como
‘house organs” (informativos internos), boletins, revistas, jornais, murais
informativos, videos institucionais entre outros a fim de transmitirem informacdes aos
trabalhadores. Esse fluxo de informac¢des ganhou mais for¢ca e agilidade com as
novas tecnologias da informacé&o e comunicacao (NTICs), permitindo o uso de novas

ferramentas como o correio eletrdnico, sites e a intranet.

As redes sociais, 0 teletrabalho e a informacdo em tempo real
dialogam com o novo, com o futuro na mesma medida em que foram
apropriados pelas condicoes objetivas que nos fazem estar no agora
de um sistema econémico cada vez mais centralizador (FIGARO,
2010, p. 101).

Além dos veiculos de comunicacao dirigida ao publico interno (trabalhadores),
0s meios de comunicacdo de massa colaboram com os sentidos desses veiculos
internos. Entre eles, podemos destacar os jornais, as revistas, o cinema, a televisao
e a internet. Nesses produtos, publicacbes e edi¢cdes, o trabalho na atualidade é
visto, em geral, como um mundo repleto de oportunidades, o que gera um fascinio e

um espirito competitivo pela ascensao social por meio do trabalho (ou seja, na
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progressdo da carreira). A midia produz publicacBes especializadas focadas no
mundo dos negadcios, e também programas de entretenimento e jornalistico, que vao
desde jogos como reality shows (O Aprendiz* é um exemplo), filmes hollywoodianos,
até telenovelas (nas quais o trabalho € visto como algo glamoroso ou dignificante,
por mais precério que seja), passando, claro, pelos (tele)jornais.

Jornais com cadernos sobre economia, mercado e emprego, revistas voltadas
a carreira gerencial (Vocé S/A, Vocé RH, Exame, Gestdo e Negodcios, Epoca
Negocios etc.), programas de televisdo (como Pequenas Empresas, Grandes
Negdcios e Mundo S/A, séries do Sebrae sobre empreendedorismo etc.) reforcam a
cultura organizacional preconizada nas novas formas de trabalho.

Para Trépo (1994) é preciso distinguir dois niveis: o nivel da midia, que
engloba o que é falado e mostrado pelos meios de comunicacdo de massa, e o nivel
dos comportamentos, que é efetivamente realizado nos ambientes de trabalho.

Esses niveis entre discurso e pratica social ndo séo, porém, tdo nitidos uma
vez que ha um intercambio e uma mutua influéncia entre eles. “Naturalmente, as
relacdes entre os diversos niveis (manifestos e latentes) das mensagens ndo séo de
modo algum simples de serem apreendidas e estudadas, porém ndo sdo casuais
nem desprovidas de finalidade [...]” (WOLF, 2005, p. 82). As mensagens sao
dotadas de uma estrutura multiestratificada e atendem a “determinados objetivos

internos do sistema existente” (p. 85). Para Mészaros (2004),

(...) ainda que o poder da industria editorial (e dos meios de
comunicagao em geral) explique o mecanismo de ampla difuséo das
tendéncias adotadas, este fato em si elucida muito pouco por que
uma determinada tendéncia cultural-ideoldgica (e ndo uma tendéncia
alternativa importante) foi escolhida para receber uma grande
divulgacéo (p. 69).

Existe, assim, uma logica da comunicagéo nos discursos da midia que indica

uma heterogeneidade de interesses entre 0s sujeitos, nem sempre facil de desvelar.

* O programa de reality show O Aprendiz estreou na emissora de televisio Record em 2009 e
atualmente é exibido uma variacdo — Aprendiz Celebridades. Apresentado por um profissional do
mercado publicitario, o programa simula situag8es organizacionais em que equipes formadas pelos
participantes (candidatos) do programa disputam provas e os integrantes das equipes com o
desempenho mais baixo sao demitidos. O objetivo do programa € selecionar um vencedor, que se
aproximaria mais do perfil profissional desejado e seria, portanto, contratado.
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A organizagao almeja controlar tais redes de relacdes entre sujeitos.
Ela vé a atividade como tarefa. Limitada, com comeco, meio e fim.
Mas a atividade € continua, movimento préprio do sujeito em relacao
com seu meio. Para a organizacao empresarial o trabalho é apenas
um problema a ser resolvido, um mal necessario, uma forma de
aquisicdo de bens e capitais. E a comunicacdo na organizacdo é
vista como uma ferramenta para o controle e a conquista de publicos,
para a construcdo de valores de marca, instrumentos de
consolidacdo de estratégias de marketing e de implantacdo de
politicas de mudanca cultural (FIGARO, 2008, p. 95).

Os meios de comunicacdo de massa (MCM), em geral sustentados por
grandes grupos econdmicos, incorporam a légica empresarial e econdmica
capitalista, seja de maneira implicita ou explicita. Portanto, as pautas desses
veiculos indicam angulacdes que vdo ao encontro dos valores vigentes, muitas
vezes, promovendo o apagamento de ideias de resisténcia e de mobilizacdo, no

ambito individual e coletivo.

No caso da midia, dada a peculiaridade da mercadoria colocada a
venda, o objetivo natural e legitimo de ganhar dinheiro formou uma
unidade inseparavel e ameacadora com o desejo de ampliar a
influéncia e o poder sobre a sociedade e a politica. Metido até o
pesco¢co nos negocios, nao raro envolvendo o Estado e seus
funcionarios, esses grupos de comunicacdo deixaram de ser, ha
muito tempo, instrumentos do exercicio da critica e do estimulo a
controvérsia (BELLUZZO, 2013, p. 19).

No ambito das organizacdes, a comunicagcdo social funciona para dirimir
obstaculos a organizacdo, como atestamos nesse trecho da literatura da gestéo
empresarial: “Resisténcias as mudangas podem ser atenuadas se houver uma boa
comunicacdo das razbes pelas quais as mudangas sao necessarias [...]”
(LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 358, grifo do autor). Nesse sentido, os meios de
comunicacdo de massa podem corroborar para o ensinamento e reforco dos valores
e crencas do mundo empresarial. “Jornais e revistas de negdcios costumam mostrar
apenas a versao oficial, ressaltando os beneficios e ignorando as dificuldades.
Muitas dessas ideias acabaram sendo vendidas como solu¢bes para todos o0s
males” (WOOD JR., 1999, p. 84).

Wood Jr. (1999) ndo quer dizer que as ideias de gestdo estejam
irremediavelmente equivocados. Pelo contrario, em alguns contextos e empresas
elas funcionaram e trazem beneficios a essas empresas. No entanto, muitas delas

sao supervalorizadas e ndo ha um contraponto.
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Trépo (1994) identifica um ciclo de como as ferramentas gerenciais séo
lancadas e, posteriormente, disseminadas pelo discurso da midia. Na primeira fase,
os administradores sdo bombardeados por mensagens sobre uma determinada
ferramenta e acabam lancando uma campanha interna em determinada empresa.
Em um segundo estagio, essa préatica € disseminada para outras empresas como
casos de sucesso’.

Ha, todavia, um desgaste dessa ferramenta sendo mais facil criar novas
estratégias do que manter as antigas. Finalmente, essa ferramenta desgastada sera
cada vez menos abordada pela midia, que logo se inclinara um novo método
“magico’.

Pode ocorrer também um “aumento do descrédito e novas ideias e na prépria
capacidade dos executivos em gerir mudangas” (WOOD JR., 1999, p. 85).

Ha uma possivel quarta fase, quando o entusiasmo se acalma e a ferramenta
podera ser avaliada de forma mais realista.

A midia contribui nesse processo, uma vez que auxilia a disseminar as
ferramentas, sejam elas modismos ou ndo. Muitos recursos que aumentam a
lucratividade da empresa passam a ser reinterpretados pela midia como recursos
gue beneficiam o trabalhador.

“A organizagao empresarial tem a pretensédo de abarcar todos os discursos e
de nomea-los, criando um campo semantico simulador de relacdes de comunicacao
e de atividade de trabalho que de fato ndo existem” (FIGARO, 2008, p. 97). O
discurso empresarial € um discurso que, por mais transparente, libertario e
democrético que se atribua, pretende-se, na verdade, mais totalizante e controlador.
O problema é que, operando ideologicamente, esse discurso ja se infiltrou nas mais
diversas relacdes sociais.

Bell e Garrett (1998) sintetizam trés razfes que justificam os estudos pelo
discurso midiatico. Em primeiro lugar, a midia € uma fonte rica de informacfes
acessiveis pela leitura para fins de pesquisa e ensino. Em segundo lugar, os usos da
midia influenciam e representam o uso e as atitudes das pessoas pela linguagem
coletiva. E, também, de modo relativo, os meios de comunicacdo de massa dizem
muito sobre os sentidos do social e estereétipos projetados pela linguagem e pela

comunicacao.

® Esse fendmeno é chamado por Wood Jr. (1999) como isomorfismo, isto &, “uma tendéncia que as
organizagfes apresentam de imitarem umas as outras e, com o tempo, ficarem parecidas” (p.23).
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4 ANALISE DO DISCURSO E CULTURA ORGANIZACIONAL

A Analise do Discurso € uma teoria critica da linguagem, que propde seu
préprio aporte metodoldgico.

O objeto da Andlise do Discurso é um objeto discursivo, um objeto-fronteira.
A andlise do discurso se deslocou de sua area de origem, a Linguistica, e tem
ganhado mais relevo em areas-fronteiras tais como a Historia, a Sociologia, a
Filosofia e a Psicanalise. A AD é uma disciplina de entremeio, que trabalha nos
limites das grandes divisdes disciplinares e que se constitui por uma materialidade
discursiva e uma materialidade histérica (FERREIRA, 2003).

A fim de construirmos as categorias analiticas para esta pesquisa, demos
énfase a duas linhas da Analise do Discurso.

A Escola Francesa de Andlise do Discurso, corrente dominante na Franca nos
anos 1960 e 1970, tendo Michel Pécheux como fundador mais representativo. O
nlcleo dessas pesquisas foi associar uma linguistica estrutural a uma teoria da
ideologia, sendo inspirada por Marx, Althusser e pela psicanalise de Lacan. Essa
linha pensava a relac@o entre o ideoldgico e o linguistico, sem reduzir o discurso a
lingua. Com o enfraguecimento dessa corrente a partir da década de 1980, tem-se
hoje as chamadas “tendéncias francesas”. Dois dos tragos que podem ser
destacados dessas tendéncias sdo a importancia do interdiscurso e os modos de
inscricdo do sujeito no discurso (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU, 2004). Sao ainda
dimensdes da linha francesa da AD a consideracédo do quadro institucional no qual o
discurso € produzido, os conflitos histdricos e sociais cristalizados no discurso e a
interdiscursividade (BRANDAO, 2002).

A outra linha, denominada Analise Critica do Discurso (ACD), interpreta a
linguagem como discurso, considerando-a um dos elementos que compdem o
processo social de maneira dialeticamente interconectada a outros elementos. A
linguagem no projeto do “novo capitalismo” tem uma orientacdo politica mais
explicita “ligando a ACD de maneira mais préxima as analises contemporaneas da
forma e das contradi¢cdes do novo capitalismo” (FAIRCLOUGH; GRAHAM, 2002, p.
188). A ACD enfatiza as acdes sociais postas em pratica por meio do discurso tais
“‘como o abuso o poder, o controle social, a dominagao, as desigualdades sociais ou
a marginalizagdo e excluséo sociais” (INIGUEZ, 2004, p. 119). Nessa perspectiva, 0s

autores da ACD buscam, por meio de suas analises, despertar uma atitude critica
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nos individuos, especialmente aqueles que mais convivem com o0s discursos de
dominacéo (INIGUEZ, 2004).

Segundo os autores dessa linha, a ACD difere das outras abordagens criticas
do discurso em sua visdo dos textos falados, escritos e multimidiaticos. Sua base
tedrica € o marxismo, especialmente o “marxismo ocidental” do século XX
(FAIRCLOUGH; GRAHAM, 2002), ou seja, uma discusséao tedrica desenvolvida a
partir da década de 1920 que propunha uma releitura do marxismo diferente da
proposta do marxismo soviético. Vale ressaltar que a linha inglesa também utiliza
autores da AD francesa.

Neste trabalho, buscamos a operar com ambas as linhas da Andlise do
Discurso, uma vez que existem “possibilidades de intersec¢des, haja vista sua
tradicdo histérica em afirmarem-se abertamente politicas e, portanto, potencialmente
polémicas, sendo seus papéis analisar e revelar a funcdo do discurso na
(re)producédo da dominagao social” (MELO, 2009, p. 17).

Essa tendéncia de articulacdo também tem sido empregada no campo da
sociologia organizacional e do trabalho para analise de materiais discursivos, como
demonstra a obra de Rodriguez (2007), que trabalha com as linhas da AD aqui
referidas.

A Analise do Discurso é capaz de identificar os “choques de deslocamento”
(PECHEUX, 2011, p. 114). Esse “aparato tedrico, seu método de andlise e sua
praxis” (FERREIRA, 2003, p. 41) vao ao encontro da abertura das pesquisas para
métodos qualitativos tais como observacao participante, analise do discurso e
desconstrugdo textual, os quais nao foram aceitos em muitos dominios do
mainstream organizacional. Esses métodos qualitativos parecem oferecer maneiras
particularmente (teis para aprofundar o entendimento do fendmeno cultural

(MARTIN, 2005, traducao nossa). A autora completa:

Um observador da cultura esta interessado nas superficies das
manifestacdes culturais porque detalhes podem ser informativos,
mas ele ou ela também procura uma compreensdo profunda dos
modelos de sentido que ligam essas manifestacdes, as vezes em
harmonia, as vezes em conflitos amargos entre grupos, e as vezes
em teias de ambiguidade, paradoxo e contradicdo (MARTIN, 2005, p.
393, traducdo nossa).
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Antes de aprofundar esses mecanismos, € preciso perceber a
operacionalizacdo ideoldgica que permite o entrelacamento entre discurso e pratica

social.

4.1 Discurso, ideologia e prética social

O discurso pode ser considerado o enunciado inserido em seu contexto e
gera efeitos de sentido que estdo materializados nos recursos linguisticos. Segundo
Fiorin (1995), enquanto o texto € individual, o discurso é social. “Ha um nivel grande
de liberdade no ambito da textualizacdo, enquanto no nivel discursivo, 0 homem
esta preso aos temas e as figuras das formacdes discursivas existentes na formacao
social em que esta inserido” (FIORIN, 1995, p. 41). A investigacdo do discurso
permite a verificagdo de quais valores, ideias e comportamentos séo relevantes para
uma sociedade, localizados em um tempo e um espaco determinados. Para Citelli
(1995) “(...) O discurso €, a0 mesmo tempo, pratica social cristalizada e moderador
de uma visao de mundo” (p. 56).

Nas relacdes entre as diversas praticas sociais (econdmicas, discursivas,
religiosas, politicas, de trabalho etc.) podem funcionar mecanismos ideolégicos,
postos em desenvolvimento por meio da linguagem, que opera signos verbais
(palavras, textos) e nao-verbais (imagens, gestos, materiais). Pécheux (1988),
valendo-se do pensamento althusseriano, resume: “(...) as ideologias nao sao feitas
de ‘ideias’ mas de ‘praticas” (p. 144). Essas praticas podem ser uma acdo
discursiva.

Os simbolos, por isso, podem ser veiculos efetivos de implantacéo,
sustentacdo e mudanca da cultura organizacional. Entre eles, estdo as metaforas e
a promocao de novos mitos, por meio dos quais se pode inventar novas explicacdes
para a maneira como as coisas sao. Além disso, ritos e cerimoniais, entre eles ritos
de passagem, ritos de melhoria (para recompensar aqueles comportamentos mais
de acordo com as ideologias desejadas) e ritos de degradacédo (s6 usados quando o
individuo ja teve uma chance de mudanca). A construcdo de sentido de uma cultura
também ocorre pelo uso de uniformes, novos jargdes, novas historias que circulam,
novas cancgoes escritas e dai por diante (TRICE; BEYER, 2005, p. 388-9, traducao
nossa). Martin (2005, traducdo nossa) d4 mais exemplos de agbBes que tornam
concreta a cultura de uma organizacéo: as histérias que as pessoas contam para

aqueles que chegam para explicar “como as coisas funcionam”, modo como o0s
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escritérios sdo organizados e os itens pessoais estdo ou ndo dispostos, 0 modo
como as pessoas se relacionam (com afei¢cdo, competitividade, 6dio etc.) e assim
por diante.

O discurso, composto por esses elementos, materializa a ideologia da
eficiéncia organizacional, cujos beneficios se espalhariam para além dos interesses

econdmicos:

A ideologizada racionalidade funcional — tomada de deciséo
orientada em direcdo da melhora da eficiéncia ou da performance —
promove a legitimacao de organiza¢Bes formais para o publico em
geral assim como para aqueles que trabalham com organizacbes
especificas (PFEFFER, 2005, p. 293, traduc&do nossa).

A fim de enfocar essas complexas relacdes, nas mais diversas esferas, a
Andlise do Discurso se vale de pecas como entrevistas, cartazes, reportagens,
livros, fotografias, filmes etc. Uma vez que se apoiam na linguagem, todos esses
suportes veiculam sentidos em conformidade com os produtores e também pelos
receptores que filtram as mensagens.

Nesse cenario, 0s meios de comunicacdo sdo importantes na construcao de
representacfes acerca de fatos, reforcando ou combatendo opinibes, ideias e
valores. Essas acdes comunicacionais, contudo, ndo sao transparentes uma vez que
linguagem estd embasada no signo e este, conforme Bakhtin (2002), ndo é
transparente. “Um signo n&o existe somente como parte da realidade; ele também
reflete e refrata uma outra. Ele pode distorcer essa realidade, ser-lhe fiel, ou
apreendé-la de um ponto de vista especifico etc.” (p. 32). Cada signo ideoldgico &
um fragmento material da realidade. Onde o signo se encontra, encontra-se também
o ideoldgico. Tudo que é ideoldgico possui, assim, um valor semiético (BAKHTIN,
2002).

A linguagem, ao operar signos para representar o mundo, opera também as

ideologias, que podem ser entendidas como

(...) significagcdes/construcdes da realidade (o mundo fisico, as
relacdes sociais, as identidades sociais) que sao construidas em
varias dimensdes das formas/sentidos das praticas discursivas e que
contribuem para a producédo, a reproducédo ou a transformacédo das
relagbes de dominagéo (FAIRCLOUGH, 2001, p. 116).

O entendimento da ideologia € central em ambas correntes da Analise do

Discurso e, por isso, consiste em um ponto de intersec¢cdo entre os trabalhos de
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Pécheux (linha francesa) e Fairclough (linha inglesa), sendo o primeiro alinhado a
teoria de Althusser e o0 segundo, aos trabalhos de Gramsci (MELO, 2009). Segundo
Guilbert (2013), assim como Pécheux, Fairclough conclui que toda andlise do
sentido de um texto deve se interessar pelo que esta implicito a ideologia inscrita na
materialidade do discurso. “Esse dispositivo pragmatico pde em xeque a
‘incompatibilidade’ da ACD em relagdo a Pécheux, algo totalmente improdutivo para
a pesquisa sobre a evidéncia da ideologia” (p. 133).

Uma das preocupacfes da Analise do Discurso € enfatizar que a forma de
circulacdo dos discursos gera um apagamento de seus “autores”. Quando os meios
de comunicag¢do de massa indicam modos de agir e pensar coerentes com a logica
empresarial, o discurso acaba se imbuindo de uma universalidade, sem uma autoria
e uma origem histérica delimitada. Para Orlandi (2002), “é mais facil responder a
autoridade visivel que a autoridade que néo diz seu nome” (p. 109). Ou seja, as
formas de resisténcia e mobilizacdo e da ndo aceitacdo sao enfraquecidas uma vez
gue o trabalhador percebe determinados mecanismos como algo dado, determinado,
sem uma autoria nitida.

Dessa forma, a linguagem movida no discurso impulsiona um mecanismo
ideoldgico, ja que “a linguagem € o lugar privilegiado em que a ideologia se
materializa” (BRANDAO, 1998, p. 20). “Numa sociedade encantada pela ‘inversao’
de significados e pelo ilusionismo necessario da liberdade de escolha do individuo-
consumidor” (BELLUZZO, 2013, p. 19), o lema do “querer é poder” é reforgcado para
o trabalhador, que exige de si mesmo a postura do chamado self made man, o

homem que se faz por si mesmo, um empreendedor no mundo dos negocios.

4.2 Formacao discursiva, formacao ideoldgica e sujeito

Quando tragamos um determinado periodo na histéria, de tempo e espaco,
com caracteristicas proprias, emerge para a Analise do Discurso o que chamamos
de formacéo discursiva, no qual o discurso nasce e se realiza.

A formagédo discursiva € uma importante categoria da Analise do Discurso e
define-se como “aquilo que numa formacao ideolégica dada — ou seja, a partir de
uma posicdo dada em uma conjuntura socio-histérica dada — determina o que pode
e deve ser dito” (ORLANDI, 2002, p. 43). Trata-se do parametro daquilo que se pode
dizer discursivamente dentro de um determinado contexto econdmico, social e

historico. “As FDs s&o posicionadas em complexos de FDs relacionadas referidas
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como ‘interdiscurso’, e os sentidos especificos de uma FD sédo determinados ‘de
fora’ por sua relagdo com outras no interdiscurso” (FAIRCLOUGH, 2001, p. 53).

A formacao discursiva se insere em uma formacéo social (capitalista) e esta
atrelada a formacéo ideologica, entendendo-se a ideologia ndo como ideias, mas
como préaticas. E na FD que se d& a constituicdo do sentido (PECHEUX, 1988). A
Analise do Discurso inglesa busca compreender as “praticas discursivas que
constroem as varias ordens sociais vigentes e (...) as formacdes discursivas que
engendram as relacbes de poder, as representacdes e identidades sociais e 0s

sistemas de conhecimentos e crenga (...)" (MELO, 2009, p. 9).

Chamaremos, entdo, de formag&o discursiva aquilo que, numa
formacéo ideologica dada, isto é, a partir de uma posicao dada numa
conjuntura dada, determinada pelo estado da luta de classes,
determina o que pode e deve ser dito (articulado sob a forma de uma
arenga, de um sermdo, de um panfleto, de uma exposi¢do, de um
programa etc.) (PECHEUX, 1988, 160).

Considerando a formacéo discursiva atual, o discurso adotado pela midia
evita o termo trabalhador, sendo mais comuns os usos de “colaborador’ ou
“funcionario”. O emprego desses termos em detrimento daquele indica uma relagao
importante entre individuo e a linguagem. O discurso sobre o trabalho e do trabalho,
tal como outros discursos, sdo suscetiveis a mutacdes histéricas que podem ser
apreendidas na lingua. Assim, lingua e histéria estdo intrinsecamente ligadas. Por
exemplo, no enunciado “Os empregados devem atender aos seus patrées” denota-
se uma formacao discursiva da luta de classes. Se tivermos outro enunciado tal
como “Os colaboradores sdo motivados a seguirem o seu lider”, ja nos referimos a
uma formacéo discursiva distinta, da competi¢éo individual. As duas frases, portanto,
recortam o mundo a partir de formacdes discursivas distintas no interior de uma
mesma formacéo ideoldgica (capitalista).

O discurso da cultura organizacional voltada ao sucesso do individuo busca
elidir a luta de classes polarizada (patrao x trabalhador). Dai cria-se uma cisdo entre
o trabalhador e o executivo, ainda que este também seja um trabalhador, porém, em
um grau menor de subordinacdo. Nesse processo, o individuo (executivo ou
subordinado) passa a se identificar ou, melhor, passa a se subjetivar em um lugar
discursivo, assumindo um discurso alinhado a Vocé S/A. O titulo da publicacao,
portanto, sintetiza esse tratamento tematico. O trabalhador, em diversos graus

hierarquicos, passa a se identificar mais consigo enquanto individuo em uma
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competicdo pelo sucesso do que por um individuo pertencente a uma classe social
inserido no conflito capital x trabalho.

Para compreendermos os sentidos produzidos a partir do discurso da midia
acerca da cultura do trabalho contemporanea, € preciso considerar a formacéo
discursiva na qual a revista e seus discursos estao relacionados.

No entanto, mesmo inseridos em uma determinada formag&o discursiva,
existem “irregularidades” na textura discursiva. Os discursos ndo sdo homogéneos
uma vez que estdo inseridos em uma formacéao discursiva (FD) que traz resquicios
de outras épocas, circunstancias, falas, acontecimentos, ideias etc. As formacdes
discursivas revelam as formacdes ideologicas que as integram e delimitam o que
pode ou nédo ser dito em uma dada situacdo conjuntural.

Por isso, a formacéo discursiva segue o primado do interdiscurso, isto é, o
entrelacamento de diferentes discursos. “A FD & marcada por regras de controle
social e é sempre formada por outras FDs, o que ja anuncia a nocdo de
heterogeneidade do discurso, que passa conceber a funcado interdiscursiva como
cerne do funcionamento da linguagem” (MELO, 2009, p. 8). Para verificar essas
relacdes entre os discursos olha-se para a materialidade linguistica (como léxico,
construcBes sintaticas, modalidades enunciativas). Said (1977, traducdo nossa)
aponta uma forma de estudo denominada local estratégico, cuja definicdo aproxima-
se, na Analise do Discurso, do posicionamento, no¢éo esta relacionada a formacéo
discursiva. Trata-se de uma maneira de descrever a posi¢do do autor em um texto. A
formacao estratégica € outra nocédo trazida e possibilita a andlise da relacdo entre
textos e a maneira na qual grupos de textos, tipos de textos, até mesmo géneros
textuais adquirem densidade e poder referencial entre si e também na cultura em um
segundo momento. Traduzido no texto, essa posicao (location) inclui tipos de voz de
narrativa que se adota, tipo de estrutura, tipos de imagens, temas e motivos que
circulam no texto.

A partir de sua identificacdo com a formacéo discursiva que o domina (isto €,
que o constitui) é que o individuo se transforma (PECHEUX, 1988). Trata-se, pois,
do processo de assujeitamento. Na visdo de Fairclough (2001), o sujeito ora se
conforma a formacgéo discursiva, ora resiste a elas através da ressignificacao.

A nocao de sujeito trabalhada coincide com a prépria noc¢ao do individuo, que

segue uma “autonomia controlada” ou uma “liberdade sob pressdo”. Nao ha como
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posicionar o sujeito/individuo em um dos polos, mas sim entendé-lo como um ente
que transita entre esses polos.

A nocao de assujeitamento que buscamos esta relacionada aos mecanismos
ideologicos, sem deixar de lado a dimensdo de negociacdo. “A nogdo de
assujeitamento se presta, por vezes, a certas confusdes. Assujeitar-se € a condicao
indispensavel para ser sujeito. Ser assujeitado significa antes de tudo ser algcado a
condicdo de sujeito, capaz de compreender, produzir e interpretar sentidos”.
(FERREIRA, 2003, p. 43). O assujeitamento € imposto-dissimulado sob a aparéncia
da autonomia, isto é, da estrutura discursiva da forma-sujeito (isto €, o efeito
representado por um sujeito). Ao reconhecer-se como sujeito, este se “esquece” das
determinacbes que o colocaram no lugar que ele ocupa (PECHEUX, 1988).
Segundo Pécheux, a forma-sujeito ndo € um ponto de partida, mas sim um efeito
(GUILBERT, 2013).

O individuo-sujeito busca e, ao mesmo tempo, cria sua identidade no
trabalho. “Nem a hipertrofia do sujeito cheio de vontades e intengdes, nem o total
assujeitamento e a determinagcdo de mao Unica. O sujeito assim como é afetado pela
formacao discursiva na qual se inscreve, também a afeta e determina em seu dizer”
(FERREIRA, 2003, p. 43).

No ambito jornalistico das grandes empresas de comunicacédo, as formacdes
discursiva e ideoldgica sdo determinadas de maneira explicita por meio da linha
editorial. E nela que estdo explicitados o que interessa ao veiculo desde a temética
até o tratamento dessa temética, quais pontos serdo aprofundados, quais serao
editados ou até mesmo silenciados.

A linha editorial, por sua vez, alinha-se aos preceitos de controle das
ferramentas de gestdo, que buscam o consenso de maneira bastante atenuada.
Vejamos o trecho de um livro de administragdo, ao abordar como as discrepancias

entre o papel do trabalhador e a percepcao do trabalhador em relagéo ao seu papel:

Acles corretivas, em um primeiro momento, devem ser sucedidas
em acOes preventivas que visem reverter os valores sociais
circulantes, possibilitando o surgimento de representacbes sociais
posicionadas com as tendéncias contemporaneas do papel do
trabalhador diante do trabalho, ou seja: postura proativa, iniciativa,
empreendedorismo habilidade para lidar com as ambiguidades,
flexibilidade e aumento de sua autoestima, o que o tornard mais
confiante e disposto a assumir os desafios que surgem
continuamente (...) (KANAANE, 1999, p. 108).
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Vejamos a seguir quais categorias serdo consideradas a fim de identificarmos
as heterogeneidades discursivas da midia no que tange a cultura contemporanea do

trabalho.

4.3 Categorias da Analise do Discurso

Para tornar mais claro os procedimentos metodolégicos do estudo proposto,
destacamos as categorias operacionais da AD para a analise dos textos aqui
propostos, a fim de contrap6-los ao seu contexto da flexibilizacdo do trabalho. Séo
elas: intertextualidade e interdiscursividade (sendo que esta inclui as figuras de
linguagem, a modalidade, o ethos e o campo lexical).

Ainda que os conceitos propostos para a analise se aproximem da Analise do
Discurso francesa, a contribuicdo da Analise Critica do Discurso é fundamental por
salientar nocdes ja destacadas nas origens da AD. A complementacéo entre as duas
linguas ainda explicita uma tendéncia, nesta pesquisa, em alinhar conceitos que séo

comuns a ambas as linhas e que ndo se opéem, mas sim se completam.

4.3.1 Intertextualidade

A nocéo de intertextualidade esta ligada a formacédo discursiva, uma vez que
o “complexo de formacdes ideolégicas” (PECHEUX, 1988) nas quais uma FD esta
inserida pode ser definida como a intertextualidade. A intertextualidade é a maneira
como o texto incorpora trechos de outros textos. Tal identificacdo se da, conforme
Fairclough (2001), por meio da lexicalizacdo, uma vez que as palavras podem tornar
um processo claro e estavel. “A rapida transformacao e reestruturagao de tradigoes
textuais e ordens de discurso € um extraordinario fenébmeno contemporaneo, o qual
sugere que a intertextualidade deve ser um foco principal na analise do discurso”
(FAIRCLOUGH, 2001, p. 135).

Conforme Fairclough (2001), Mikhail Bakhtin foi um dos principais tedéricos a
apontar que um texto € moldado por varios outros textos, nem sempre de maneira
explicita. Cada enunciado consiste em um elo na cadeia de comunicagéo. “Isto €&,
enunciados — ‘textos’ em meus termos — sSao inerentemente intertextuais,
constituidos por elementos de outros textos” (p. 134). Ao citar Julia Kristeva como
autor do termo “intertextualidade”, Fairclough lembra que o texto absorve e é
construido por textos do passado. O texto responde, reacentua e retrabalha textos

passados.
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A intertextualidade e a interdiscursividade estdo relacionadas a
heterogeneidade, prépria do discurso, e que indica que um discurso “mistura
diversos tipos de sequéncias textuais, faz variar a modalizacdo, os registros de
lingua, os géneros do discurso etc. Entre os fatores de heterogeneidade, atribui-se
um papel privilegiado a presenga de discursos “outros” (...)” (CHARAUDEAU,
MAINGUENEAU, 2004, p. 261).

Na heterogeneidade. “(...) o fragmento designado como um outro € integrado
a cadeia discursiva sem ruptura sintatica: de estatuto complexo, o elemento
mencionado € inscrito na continuidade sintatica do discurso ao mesmo tempo que,
pelas marcas (...) € remetido ao exterior do discurso” (AUTHIER-REVUZ, 1990, p.
30, grifo da autora).

A autora define dois niveis da heterogeneidade. A heterogeneidade mostrada
se permite localizar no discurso, podendo ser ndo marcadas (indireto livre, alusoes,
ironia, pastiche, metéforas, jogos de palavras etc.) e marcadas, explicitas (discurso
direto, aspas, incisos, glosas). Ja a heterogeneidade constitutiva relaciona-se mais
especificamente ao interdiscurso, tomando o discurso como produto de
interdiscursos (relacionada ao dialogismo bakhtiniano) (AUTHIER-REVUZ, 1990;
CHARAUDEAU; MAINGUENEAU, 2004).

(...) num dominio como o da enunciacdo, o exterior inevitavelmente
retorna implicitamente ao interior da descricdo e isto sob a forma
‘natural’ de reproducao, na andlise, das evidéncias vivenciadas pelos
sujeitos falantes quanto a sua atividade de linguagem (AUTHIER-
REVUZ, 1990, p. 25).

A intertextualidade pode se dar em niveis distintos. Pode ser horizontal
(quando um texto se relaciona com a sequéncia de textos anteriores e posteriores
cronologicamente) e vertical (relacbes do texto com seus contextos imediatos ou
distantes).

Essa circulacdo de discursos de uma regido do saber para outra gera uma
eficacia discursiva. “Ao fazer a remissao a outro(s) discurso(s), 0 sujeito recorre a
elementos elaborados alhures os quais, intervindo sub-repticiamente, criam um
efeito de evidéncia que suscita a ades&o do seu auditério” (BRANDAO, 2002, p. 76).
Dessa forma, o campo jornalistico, por exemplo, utiliza elementos de outros campos,
em especial do saber cientifico (juridico, econdmico, médico, sociolégico etc.),

criando um efeito persuasivo.
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Para aferirmos a intertextualidade, verificaremos as citacdes empregadas
(entre elas, as marcas textuais das citacdes diretas e indiretas). As citacdes diretas
sao utilizadas entre aspas e reproduzem as mesmas palavras usadas pela fonte
original, de forma literal. No entanto, Maingueneau (2004) analisa a fidelidade do
discurso direto (DD): “Mesmo quando o DD relata falas consideradas como
realmente proferidas, trata-se apenas de uma encenacao visando criar um efeito de
autenticidade” (MAINGUENEAU, 2004, p. 141). Isso porque existe uma reconstrucao

da situacdo em as palavras foram ditas:

Como a situacdo de enunciacdo é reconstruida pelo sujeito que a
relata, é essa descricdo necessariamente subjetiva que condiciona a
interpretacdo do discurso citado. O DD n&o pode, entdo, ser objetivo:
por mais que seja fiel, o discurso é sempre apenas um fragmento de
texto submetido ao enunciador do discurso citante, que dispde de
multiplos meios para Ihe dar um enfoque pessoal (MAINGUENEAU,
2004, p.141).

Dentre os efeitos de sentido criados pelo emprego do discurso direto, estéo:
criar autenticidade; distanciar-se para ndo aderir ao que foi dito; mostrar-se sério e
objetivo (p. 144).

Ja a citacdo indireta, sem aspas, propfe um panorama da ideia, sem o
comprometimento literal do DD. Nele, “(...) o enunciador citante tem uma infinidade
de maneiras para traduzir as falas citadas, pois ndo sao as palavras exatas que sao
relatadas, mas sim o contetdo do pensamento” (MAINGUENEAU, 2004, p. 149).

Em ambos — discurso direto e indireto — o verbo introdutério da citacéo
também é pleno de sentidos, e direciona o ponto de vista do enunciatario (no caso
da revista, o leitor). “(...) A escolha do verbo introdutor € bastante significativa, pois
condiciona a interpretagdo, dando certo direcionamento ao discurso citado”
(MAINGUENEAU, 2004, p. 150). Como exemplos desses verbos (também
chamados verbos dicendi), temos: dizer, alertar, destacar, falar, concluir etc.

Na categoria de intertextualidade também iremos considerar as fontes
utilizadas (pessoas entrevistadas, livros, filmes, pesquisas e outras obras
consultadas e que sao citadas no texto jornalistico). A escolha dessas fontes é
significativa para entender quais discursos e textos séo partilhados pela midia que,
em geral, ja elabora a angulacéo de reportagens a partir das vozes autorizadas a se

manifestarem no texto. Além da escolha das fontes, os jornalistas realizam a selecao
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de quais fragmentos das vozes serdo editadas nas matérias, no processo conhecido
como edigao.

A delegacdo de vozes é um traco caracteristico no jornalismo informativo e
interpretativo e constroi um discurso dotado de uma heterogeneidade enunciativa, a

partir da qual é possivel identificar lacunas e contradicoes.

4.3.2 Interdiscursividade

A interdiscursividade €, dentre muitos conceitos, um dos mais importantes e
que permite uma aproximacao entre as linhas da Analise do Discurso (MELO, 2009).
A interdiscursividade € o processo no qual o discurso incorpora vestigios de outros
discursos (publicitario, organizacional, cientifico, educacional etc.). “Todo discurso é
atravessado pela interdiscursividade, tem a propriedade de estar em relacdo
multiforme com outros discursos, de entrar no interdiscurso. Esse Ultimo esta para o
discurso como o intertexto estd para o texto” (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU,
2004, p. 286).

Héa, portanto, uma diferenca importante entre interdiscurso e intertexto. O
interdiscurso é todo o conjunto de formulacdes feitas e ja esquecidas que
determinam o que dizemos. Quando as palavras fazem sentido € porque elas ja
fizeram sentido em outros discursos. Ja para o intertexto o esquecimento nao €
estruturante (ORLANDI, 2002, p. 33 e 34). O interdiscurso refere-se a um conjunto
de géneros que interagem em uma conjuntura dada; trata-se de um jogo de reenvios
entre discursos que tiveram um suporte textual, mas de cuja configuracdo ndo se
tem memoria (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU, 2004, p. 286).

Retomando Mikhail Bakhtin, Adam (2013) lembra que “(...) um discurso nao
pode jamais ser isolado sem riscos: tomado em uma cadeia discursiva qualquer
discurso é dinamicamente ligado, como resposta, a outros, e ele invoca outros, por
sua vez, como resposta” (p. 97).

A partir da categoria interdiscursividade, sera possivel identificar a mescla de
géneros discursivos, em especial: académico (educacdo), género empresarial
(organizacional) e género publicitario (verificando aqui como a revista promove a
“carreira” como mercadoria). Trata-se do primado do interdiscurso sobre o discurso.

A interdiscursividade pode ser aferida com a identificagdo, na materialidade

discursiva, de outras categorias: figuras de linguagem, ethos e modalidade.
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Figuras de linguagem

Sao inumeras as figuras de linguagem utilizadas no dia a dia, seja em falas
orais, em textos, livros e até imagens. Servem para criar efeitos como ampliacéo,
mistura de sensacdes, comparacdes, personificacdes, simplificacbes. Nesta
pesquisa, destacaremos dois tipos de figuras: a metafora e o eufemismo. Além de
serem muito comuns, também sdo empregadas para facilitar os mecanismos
ideolégicos de linguagem a partir de um jogo de palavras que criam sentidos fluidos,
ténues e dinamicos e geram efeitos de generaliza¢cBes e ocultamentos.

Analisaremos as metaforas do discurso, formadas a partir das relacbes de
trabalho, uma vez que elas estruturam o modo de pensarmos e agirmos, de uma
forma penetrante e fundamental (FAIRCLOUGH, 2001).

As metaforas consistem em uma comparacdo implicita; sédo figuras fortes e
facilitam a aprendizagem e a retencdo das informac6es como também podem levar
mais facilmente a uma acéo concreta.

Para Fairclough (2001), ndo se tratam apenas de adornos estilisticos,
superficiais ao discurso. “Quando nds significamos coisas por meio de uma metéafora
e ndo de outra, estamos construindo nossa realidade de uma maneira e ndo de
outra” (p. 241).

Charaudeau e Maingueneau (2004) destacam que a metafora é considerada
a figura do discurso mais importante e desempenha trés funcbes discursivas
principais. A funcéo estética é exercida pela sua for¢ca imagética e seus efeitos de
concretizacdo. A funcdo cognitiva “permite explicar analogicamente um dominio
novo ou pouco definido por um dominio conhecido” (p. 330). Por fim, a fungao
persuasiva se aproveita da possibilidade de fornecer uma “analogia condensada” e
um “julgamento de valor concentrado” (p. 330).

Segundo os autores, os discursos politico, morais, juridicos ou midiaticos
fazem grande uso da metafora para impor opinides sem demonstra-las. “(...) Quanto
mais a metafora se apoia em um acordo preliminar e mais ela parece ser 6bvia, mais
seus efeitos manipuladores sdo importantes” (BOISSINOT apud CHARAUDEAU,;
MAINGUENEAU, 2004, p. 330).

A linguagem metaférica apresenta conceitos que podem ser aplicados a toda
e qualquer situacdo, nao tendo nenhum significado especifico (WOOD JR., 1999, p.

73). No mundo dos negdcios, algumas metaforas sdo muito utilizadas como as do
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esporte (conforme EHRENBERG, 2010), dos jogos, das guerras e das tecnologias
informacionais. A metafora pode incluir o uso de personagens historicas de forma
deslocada (WOOD JR., 1999) - por exemplo, livros que exemplificam Jesus como
lider nato. O uso desgastado de algumas, em especial pela midia, pode transforma-
las em clichés. Em outros casos, ocorre a naturalizagdo dessas construgdes de

linguagem:

Algumas metaforas sdo tdo profundamente naturalizadas no interior
de uma cultura particular que as pessoas néo apenas deixam de
percebé-las na maior parte do tempo, como consideram
extremamente dificil escapar delas no seu discurso, pensamento ou
acdo, mesmo quando se chama a atencgéo para isso (p. 241).

A habilidade retérica e a manipulacdo de simbolos e metaforas por parte dos
escritores também marcam a redagéo da literatura administrativa em geral (WOOD
JR., 1999)

A partir da analise, sera possivel aferir quais metaforas sdo mais comuns nos
discursos relacionados ao mundo do trabalho.

Por fim, temos o eufemismo, uma das principais figuras de linguagem, que
cria 0 efeito de atenuar uma palavra ou expressdo pela sua substituicdo lexical.
Charaudeau e Maingueneau (2004), citando César Chesneau Dumarsais, define o

eufemismo da seguinte forma:

(Figura) pela qual se mascaram ideias desagradaveis, odiosas ou
tristes, sob nomes que ndo sdo 0os nomes proprios dessas ideias.
Esses nomes |lhes servem como véu e as tornam, em aparéncia,
mais agradaveis, menos chocantes, mais honestas, segundo a
necessidade (p. 226).

Atualmente, os eufemismos estdo mais ligados aos dominios tabus da
sociedade (doenca e morte; sexualidade e escatologia). No entanto, Dumarsais
avanga ao mencionar os eufemismos de civilidade, empregados para lidar com o
outro, para evitar lembrar a um “operario” ou “criado” a baixeza de eu estado (p.

227).
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Tais eufemismos s&o, hoje, numerosos (“a secretaria” [em referéncia
a empregada doméstica], “a terceira idade”, os “deficientes visuais”,
os “deficientes auditivos” etc.), como também os que visam ornar
com uma espécie de cortina artistica certos problemas politicos ou
sociais (os “paises em via de desenvolvimento”, um “bairro
complexo, menos favorecido”, o “afrodescendentes”, o “povo da
floresta” etc.) (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU, 2004, p. 227).

Essa “alteracdo lexical ndo é apenas parte de um natural processo
sinonimico, mas o desejo de dourar uma pilula cujo desgaste se tornou evidente”
(CITELLI, 1995, p. 30). Assim, desloca-se uma palavra contaminada para outra
angelical, assegurando uma recontextualizacdo do termo que passa a produzir
novas ideias e valores (CITELLI, 1995).

Entdo, o emprego do eufemismo é bastante usual no discurso organizacional,
com mais profundidade quando apropriado pelo discurso da midia, que se propde a
ser mais atraente, e em maior conformidade com as tendéncias econOmicas e
sociais.

Por exemplo, a questdo da violéncia € sempre abordada com uma critica
pontual (ao “bandido”) e ndo a um sistema econémico que produz uma exclusao
social estrutural. Toma-se, entdo, a parte como o todo, num processo ideolégico

bastante eficiente, uma vez que é reproduzido em ampla escala pela sociedade.

Modalidade

Também levaremos em conta a modalidade nos textos, indicando, a partir de
cada oracéo, a sua funcdo: uma afirmacédo, uma negacao, uma ordem, uma duavida,
uma incerteza. O estudo da modalidade se da a partir de tempos verbais e
advérbios, chamados de “modalizadores” (MAINGUENEAU, 2004).

Charaudeau e Maingueneau (2004) citam os diversos ambitos do
conhecimento em que a modalidade é empregada (Filosofia, Logica, Semiotica,
Linguistica). No sentido estrito, para a Filosofia, a modalidade ocorre quando “o
contetdo da proposi¢cdo, em vez de constituir 0 objeto de uma simples assercao,
encontra-se modificado (isto é, reforcado ou enfraquecido) por uma ideia de
necessidade, impossibilidade, possibilidade ou contingéncia” (p. 334).

Esse sentido estrito vai ao encontro do objetivo da nossa analise, na qual
palavras modalizadoras serédo consideradas (FAIRCLOUGH, 2001, p. 199):

- Verbos auxiliares modais (“dever” — obrigagdo moral; “poder” — permisséao,

possibilidade; “poder” — capacidade; “dever” — possibilidade);
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- Tempo verbal: o presente do indicativo (“é¢”), por exemplo, € uma
modalidade categorica;

- Advérbios modais: “provavelmente”, “possivelmente”, “obviamente”,
“definitivamente”.

A modalidade pode ser objetiva ou subjetiva, sendo que o primeiro,
frequentemente, implica alguma forma de poder. “No caso da modalidade subjetiva,
esta claro que o grau de afinidade do(a) proprio(a) falante com uma proposicao esta
expresso, enquanto no caso da modalidade objetiva pode ndo ser claro qual ponto
de vista é representado” (FAIRCLOUGH, 2001, p. 200). A modalidade é um ponto de
interseccdo do discurso, entre a significagdo da realidade e a representacao das
relacfes sociais (FAIRCLOUGH, 2001).

Fairclough indica algumas caracteristicas préprias da modalidade no discurso

da midia, o que nos auxiliar4 no procedimento de analise das reportagens da revista.

A midia geralmente pretende tratar fatos, da verdade e de questbes
de conhecimento. Ela sistematicamente transforma em “fatos” o que
frequentemente ndo passa de interpretacbes de conjuntos de
eventos complexos e confusos. Em termos da modalidade, isso
envolve uma predilecdo por modalidades categoricas, assercoes
positivas e negativas (...) e, portanto, pouco uso de elementos
modalizantes (verbos modais, advérbios, adjetivos, indeterminacoes,
e assim por diante). Trata-se também de uma predilecdo por
modalidades objetivas que permitem que perspectivas parciais sejam
universalizadas. (...) Esse mito sustenta o trabalho ideol6gico da
midia, que oferece imagens e categorias para a realidade;
posiciona e molda os sujeitos sociais e contribui principalmente
para o controle e a reproducéo social (FAIRCLOUGH, 2001, 201-
202, grifo nosso).

Ethos

O ethos consiste na voz que fala no texto e é construida de acordo com os
objetivos de determinado discurso, criando assim uma “identidade” de quem fala. E
a imagem que o enunciador projeta de si no discurso. O que buscamos nesse tépico
e explicar tal nocdo como a possibilidade de uma interseccdo dessas areas, a
exemplo do que fez Amossy (2013) com predominancia, no entanto, para a Analise
do Discurso de Maingueneau.

Uma andlise “preocupa-se ndo como enunciador real, mas com o enunciador
inscrito no discurso, ou seja, com aquele que no interior do discurso diz eu’

(CITELLI, 1995, p. 49). O enunciador, portanto, pode assumir varios papéis: do lider,
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do chefe, do colega de trabalho, do professor, o confidente, dos pais, de um irmao
etc.

A linha pragmatica, derivada de Ducrot, Amossy (2013) o relaciona a figura do
locutor®. O ethos “consiste na autoridade exterior de que goza o locutor. Este

aparece como um ‘porta-voz autorizado™ (p. 120). O ethos tem uma posi¢ao tanto

linguistica quanto social’.

Na realidade, o poder das palavras deriva da adequacédo entre a
funcdo social do locutor e seu discurso: o discurso ndo pode ter a
autoridade se ndo for pronunciado pela pessoa legitimada a
pronuncid-lo em uma situacdo legitima, portanto, diante de
receptores legitimos (AMOSSY, 2013, p. 120).

Esse auditério estd imbuido (e compartilha com o locutor) dos valores,
evidéncias, crencas, fora dos quais todo o didlogo se revelaria impossivel
(AMOSSY, 2013b, p. 123). Para a autora, “dizer que os participantes interagem é
supor que a imagem de si construida no e pelo discurso participa da influéncia que
exercem um sobre o outro” (p. 12).

Fairclough (2001) afirma que “a questdo do ethos é intertextual: que modelos
de outros géneros e tipos de discurso sdo empregados para constituir a
subjetividade (identidade social, ‘eu’) dos participantes de interagdes?” (p. 209).

Segundo o autor, o ethos € uma categoria muitas vezes negligenciada nas
analises, porém, aborda uma perspectiva crucial da construcao: o papel do discurso

na constituicdo ou construgcéo do “eu”:

6 Amossy (2013a) localiza os estudos de Maingueneau sobre ethos na linha da Analise do Discurso e
mostra que o autor francés retoma e ampla a significacdo de ethos dada por Ducrot, inserido, por sua
vez, na pragmatica. “A maneira de dizer autoriza a constru¢do de uma verdadeira imagem de sai e,
na medida em que o locutario se vé obrigado a depreendé-la a partir de diversos indices discursivos,
ela contribui para o estabelecimento de uma inter-rela¢@o entre o locutor e seu parceiro. Participando
da eficacia da palavra, a imagem quer causar impacto e suscitar a adesao” (p. 16-17).

" Amossy (2013b) demonstra que a dimens&o social do ethos, sobre a qual se debrugam os estudos
socioldgicos, relaciona-se aos estudos de Pierre Bourdieu e sua no¢éo de capital simbdlico, uma vez
que a fala do ethos se concentra nesse capital, acumulado pelo grupo a quem ele representa. A
autoridade do ethos ndo depende da imagem de si que ele produz em seu discurso, mas de sua
posicdo social e de sua legitimidade para o uso da palavra (AMOSSY, 2013b). “O professor
universitario, o padre, o politico, o escritor proferem um tipo de discurso que extrai sua eficacia do
fato de que eles sdo, aos olhos do publico, habilitados a produzi-lo” (p. 121). Assim, na visao dos
socidlogos, o ethos “se inscreve em uma troca simbdlica regrada por mecanismos sociais e por
posi¢des institucionais exteriores” (p. 122).
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Quando se enfatiza a construgdo, a funcdo da identidade da
linguagem comeca a assumir grande importancia, porque as formas
pelas quais as sociedades categorizam a constroem identidades para
seus membros sdo um aspecto fundamental do modo como elas
funcionam, como as relacdes de poder sdo impostas e exercidas,
como as sociedades sdo reproduzidas e modificadas
(FAIRCLOUGH, 2001, p. 209).

O ethos possui caracteristicas mais concretas, fisicas, ao que Maingueneau
(2013) designa “corporalidade”, “associada a uma complei¢cdo corporal, mas também
a uma forma de vestir-se e de mover-se no espago social” (p. 72). E também ao
ethos se atribuem caracteristicas psicolégicas, proprias ao “carater”. “Carater e
corporalidade do fiador apoiam-se, entdo, sobre um conjunto difuso de
representacdes sociais valorizadas e desvalorizadas, de estereétipos sobre os quais
a enunciacao se apoia e, por sua vez, contribui para reforgcar ou transformar”
(MAINGUENEAU, 2013, p. 72).

Tais caracteristicas ndo estdo evidenciadas no texto e sua identificagao “exige
do leitor um trabalho de elaboracdo imaginaria a partir de indicios textuais
diversificados” (MAINGUENEAU, 2013, p. 74). Existe, pois, uma interacdo entre as
instancias do “dito” sugerido e do “mostrado” nao explicito, uma vez que é
impossivel definir uma fronteira clara entre ambos (MAINGUENEAU, 2013).

Assim como as figuras de linguagem, o ethos € uma categoria inserida na
interdiscursividade uma vez que, por meio do tom assumido, € possivel perceber
indicios de quais discursos séo trazidos ao discurso presente. Da mesma forma, por
constituir no tom assumido no enunciado, o ethos esta relacionado a modalidade

(categoria que veremos a seguir) e conforme vemos na seguinte citacao:

O orador adapta sua apresentacdo de si aos esquemas coletivos que
ele cré interiorizados e valorizados por seu publico-alvo. Ele o faz
nao somente pelo que diz de sua prépria pessoa (frequentemente
nao € de bom tom falar de si), mas também pelas modalidades de
enunciagdo. (...) Assim, o estilo pontuado de exclamagdes permite
induzir o carater impetuoso ou colérico do locutor (...), 0 que enche
seu discurso de alusfes eruditas e de citacdes parece um homem
culto (AMOSSY, 2013, p. 126-127).

Logo, analisar o locutor no discurso € buscar “a aparéncia que lhe conferem
as modalidades de sua fala” (AMOSSY, 2013, p. 15). Vejamos, portanto, em que
consiste a modalidade e como esta se relaciona a interdiscursividade e também ao

ethos.
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4.3.3 Campo lexical

Ao final da andlise dos textos, serd definido um conjunto de palavras que
remetem ao mundo do trabalho conforme a oOtica da revista. Para tanto, vamos
elencar um campo lexical, isto é, um conjunto de palavras relacionadas a categoria
“trabalhador”. O objetivo é sublinhar a nova terminologia enfatizada pelos veiculos

ti) “ J) “*

de comunicagao (como, por exemplo, “colaborador”, “energizador”, “empreendedor”,

“funcionario”, “lider”, “chefe” etc.) no contexto do mundo do trabalho contemporaneo,

indicando a operacéo ideoldgica desses termos.

4.3.4 Imagens

Também serdo consideradas as imagens fotograficas, ilustracbes e quadros
gque compdem, junto ao texto verbal, o discurso sobre a cultura do trabalho na
revista.

A imagem se constitui em texto, em discurso. E vem sendo utilizada para
sustentar discursos verbais (SOUZA, 2001). Para as revistas, as imagens
fotograficas sdo um recurso indispensavel e amplamente utilizado. Servem para
apoiar, de maneira harmonica e complementar, as informacgdes verbais. Portanto, as
fotografias sdo e devem também ser consideradas um texto imagético, com sentidos
importantes para revelar a intencionalidade do discurso como um todo.

Por meio da anélise de imagens, é possivel escapar de uma falsa impresséo
de passividade e perceber que essa leitura “natural” de uma imagem ativa nos
leitores um série de convencgdes, historia e cultura mais ou menos interiorizadas
(JOLY, 2005). “A producdo de imagens jamais € gratuita, e, desde sempre, as
imagens foram fabricadas para determinados usos, individuais ou coletivos”
(AUMONT, 2004, p. 74).

Em muitos casos, as imagens jornalisticas das revistas possuem
peculiaridades notadamente publicitarias. Em geral, sdo fotos posadas, ilustradas
por modelos profissionais ou pessoas bem-sucedidas, em geral sorridentes; nas
fotos, sdo mostrados/anunciados ideias, produtos ou servicos para serem aderidos
ou comprados pelo leitor (BRITTO, 2006). Essas caracteristicas estao relacionadas

a vocacado do proprio veiculo em questdo, originalmente chamados de magazines,
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uma remeténcia a “casas comerciais com numerosos tipos de artigos a venda”
(MICHAELIS, 2014).

Entre as funcdes das imagens, Aumont (2004, p. 79-81) destaca:

- a funcdo simbdlica: originada nos contexto religioso (simbolos religiosos), o
simbolismo sobreviveu a laicizacdo das sociedades ocidentais e pode veicular novos
valores (tais como a liberdade, a democracia etc.) ligados as novas formas politicas;

- a funcdo epistémica: relaciona-se a possibilidade de a imagem trazer
informacdes (visuais) sobre o mundo; tal funcdo foi ampliada consideravelmente
com a era moderna;

- a funcdo estética: destinada a agradar o espectador, oferecendo-lhe
sensacdes especificas. Tal funcéo, hoje, é quase indissociavel da nocao de arte, a
ponto de se confundirem. A publicidade seria 0 auge dessa ligacao imagem/arte.

Partindo desses aspectos, a investigacdo das imagens fotogréaficas da revista
Vocé S/A tera o objetivo de investigar as informacdes, os sentidos e valores que séo
compostos por meio de elementos concretos de cada foto. Souza (2001) trabalha
com o conceito de policromia como um jogo de formas, cores, imagens, luz, sombra
etc. que desenvolvem um plano sinestésico e, ao mesmo tempo, um plano de
sentidos discursivo-ideolégico.

Para tanto, no valemos da metodologia analitica de decomposicdo das partes
imagéticas, proposta pela semiologia de Barthes (1984). Avaliaremos alguns itens
como iluminacdo, movimento, enquadramento, motivos fotograficos, tema, cores,
linhas etc. Para identificar os elementos de uma imagem, colocando-0s em relevo
em sua analise, Barthes propde que o analista faca uma substituicdo desses
elementos. Também serdo consideradas as fontes das fotos e recursos como

montagem e tratamento digital.
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5 COMUNICACAO, TRABALHO E CARREIRA

No ambiente de trabalho, a comunicacéo, aliada a outras praticas gerenciais,
irdo colaborar para a formagcdo de uma cultura organizacional, que acaba
reproduzindo as relacdes de trabalho flexibilizadas. A expresséo ideoldgica do
querer-ser € potencializada no perfil do novo profissional: “dindmico”, “flexivel”, “que
se adapta e se arrisca frente aos desafios”, entre varios outras expressdes
cristalizados pelas vozes do discurso empresarial. Esse tipo de literatura — livros,
jornais, revistas, programas - “deve mostrar no que o modo prescrito de obter lucro
pode ser atraente, interessante, estimulante, inovador ou meritério” (BOLTANSKI,;
CHIAPELLO, 2009, p. 35). Essa forma de pensar reproduz e legitima as novas
formas do capitalismo de transferir ao trabalhador o seu (in)sucesso.

O objetivo dessas “ferramentas de comunicacdo”®

, segundo o discurso
administrativo, € valorizar e incentivar o trabalhador (chamado nos dias atuais de
“colaborador”, terminologia que ja indica um viés ideoldgico). No entanto, esse
discurso comunicacional sedimentara as constantes mudancas das relacdes de
trabalho instauradas por um modelo de flexibilizagdo. “As multiplas fungées
acrescenta-se a de levar, cada vez mais, os assalariados a interiorizar a maneira de
raciocinar os pontos de vista, a linguagem, as convic¢cbes, as racionalidades
dominantes [...]" (LINHART, 2007, p. 102).

Trépo (1994) complementa: existe uma publicidade artificial que marca uma
distancia enorme entre discurso dos dirigentes e a realidade vivida por 60% a 90%
dos assalariados das empresas. Citando Landier, ha, também, uma funcéo
ideoldgica nos modismos ou praticas gerenciais. “O fendbmeno da moda esta inscrito
nas profundezas da natureza humana, permanece como a maneira principal de fazer
evoluir as organizagdes criadas pelo homem” (TREPO, 1994, p. 97).

Modismos ou ndo, essas praticas de gestdo sdo refratadas discursivamente.
Palavras como “associacdo”, “equipe”, “missao”, “aprendizado”, “dialogo”,
“participacao” também foram deslocadas para o ambiente de trabalho com o intuito
de simular, motivar ou mascarar situacdoes que nem sempre se realizam. Trata-se de

“simulacros linguisticos” (FIGARO, 2008, p. 97). “Quando se fala do discurso de

& A nocdo de ferramenta de comunicacdo se aproxima mais da perspectiva administrativa, que
percebe a comunicagdo como um veiculo de mensagens a serem transmitidas e introjetadas e ndo
como um conjunto de enunciados (termos e expressdes) que constitui o0 sujeito e €, também, por ele
constituido a partir da linguagem.
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mascara, ressalta-se como a retdrica pode servir de um discurso que tenha
coeréncia e coesao internas, mas que, muitas vezes, ndo condiz como que a
experiéncia das pessoas registra” (FIGARO, 2008, p. 98, grifo nosso).

E por que o discurso é tdo importante para a cultura organizacional? As
organizagdes sao “fontes de prazer e de neurose, realizagéo e estresse. Poderosas,
elas atraem e seduzem, cooptam e socializam. Para muitos de nds, organizacdes
constituem-se em uma fonte de identidade” (WOOD JR., 1999, p. 11). Uma
organizagcao “funda-se a partir de um discurso. Tem uma fala sobre si e de si
mesma, que |lhe da identidade, finalidade, atribuicdo, representacao social e politica”
(FIGARO, 2008, p. 94).

5.1 As revistas sobre carreira e negocios

Levando em conta a importancia do discurso, amplamente disseminado pelo
aparato midiatico, neste capitulo, examinamos o mercado editorial de revistas
impressas voltadas ao mundo dos negocios, do mercado de trabalho e, em especial,
da carreira, que consiste 0 nosso foco nesta pesquisa.

As revistas sédo publicacdes que se especializam em assuntos, percorrendo
de segmentos voltados a diversos publicos (revistas de atualidades, femininas, de
ciéncias, de moda, culinaria, celebridades, esportes etc.).

As revistas sobre negécios e carreira sdo, em geral, lidas por um publico
constituido por executivos e aspirantes a alto executivos; também sao leituras
divulgadas internamente pelos setores de Recursos Humanos das empresas de
varios portes.

Apesar de defenderem o sucesso, seu publico ndo € necessariamente bem
sucedido, ainda que o desejem ser. Essas publicacdes serviriam, nessa perspectiva,
como estimulo (motivacao) externo para o individuo se transformar.

A revista Vocé S/A integra um segmento de mercado jornalistico voltado ao
leitor interessado em investir em si mesmo, manter-se atualizado e altamente
empregavel. Sendo assim, foi preciso mapear quais sdo as publicacdes
concorrentes da Vocé S/A.

Para a identificagdo das concorrentes da revista Vocé S/A - as quais
constituem o nicho das publicacbes impressas sobre negocios e carreiras - foi
consultada uma agéncia de publicidade. A partir da listagem fornecida pela agéncia,

foi feita uma pesquisa complementar diretamente em bancas de revista.
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A partir desse levantamento, foram elencadas as seguintes publicacdes:
Epoca Negdcios

Exame

Exame PME

Gestao e Negocios

IstoE Dinheiro

Meu préprio negocio

Pequenas Empresas & Grandes Negocios

Vocé RH

Vocé S/A

Em seguida, foi realizada uma pesquisa na paginas das publicacbes na
internet. Algumas editoras (como a Abril e a Globo) mantém versdes digitais das
revistas, com matérias complementares e informacdes sobre as caracteristicas de
mercado e editorial dessas revistas. Com base nessa pesquisa e em uma leitura
paratextual® dos elementos visuais e verbais das revistas, foi possivel identificar
dados como preco de capa, slogan (frase sintética que representa o produto), linha
editorial e ano de langamento.

A fim de permitir um panorama das revistas, os dados foram dispostos no

seguinte quadro:

° Paratexto ou peritexto pode ser definido como o entorno do texto que, no caso do discurso
jornalistico, € composto por elementos como manchetes, linhas finas, titulos de quadros
complementares (box) e “chapéu” da noticia; este ultimo, de acordo com o jargado jornalistico,
consiste em uma palavra que define o tema da reportagem e € inserido, em geral, na parte superior
da pagina, acima da manchete.
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Quadro 3 - Publicacdes brasileiras voltadas a carreira e/ou negécios

Publicagéo Editora Periodicidade Preco Lancamento
(capa)
Epoca Negocios Globo Mensal R$14,00 2007

Descritivo / Linha editorial

Inspiragéo para inovar.

Pessoas inovadoras, ideias inovadoras, empresas inovadoras, no Brasil e no
mundo, e nos mais variados ramos de atuacdo — este é o coragdo da Epoca
NEGOCIOS. Fiel a esse propdsito, o site oferece as noticias mais importantes do
mundo dos negdcios. Traz ainda um cardapio variado de blogs que abrange os mais
importantes temas da agenda de um executivo nos dias de hoje: lideranca,
sustentabilidade, finangas, bolsa de valores, inovacédo e tecnologia. O site também
complementa a leitura da revista com conteddo extra as reportagens: trechos de
livros, fotos, pesquisas e podcasts.

Abril Quinzenal R$16,90 1967 (Ano 48)

Descritivo / Linha editorial

EXAME leva aos seus qualificados leitores informacdo de qualidade e andlises
profundas sobre os principais acontecimentos do mundo dos negécios. Séo leitores
que percebem o real valor das informagfes e andlises publicadas. Com
credibilidade, independéncia e relevancia, o conteddo de EXAME é decisivo para o
dia a dia e a carreira de milhares de executivos e investidores.

‘bolha ./
comegou /<
a estourar,
(mas ndo onde vocé pensa)
Publicagéo Editora Periodicidade Preco Lancamento
(capa)
Exame PME Abril Mensal R$10,90 2008

Descritivo / Linha editorial

Exame PME surgiu had poucos anos e ja& conquistou milhares de leitores
empreendedores em busca de crescer e fortalecer seus negdécios. Publicacdo
dirigida aos pequenos e médios empresarios brasileiros, a revista traga um
panorama sobre o setor e traz casos de sucesso, experiéncias concretas e analises
gue podem ajudar na condugéo dos negacios.

Escala Mensal R$9,80 2007

Descritivo / Linha editorial

Para vencer na vida profissional e pessoal. Gestdo & Negécios é a uma publicacdo
destinada ao mundo corporativo. Oferecendo a profissionais e empreendedores um
contetido dindmico e engajado, a publicagdo busca promover sua formacdo em
torno de temas comuns ao dia a dia do profissional brasileiro. Suas matérias sdo
ideais para homens e mulheres que pretendem potencializar sua carreira e chegar
ao lugar mais alto do mercado e da empresa em que atuam.
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Isto é Dinheiro

Trés Mensal R$14,90 1997

Descritivo / Linha editorial

IstoE Dinheiro € a Unica revista semanal de economia, negdcios e financas do
Brasil. O grande diferencial de IstoE Dinheiro é a harmonia entre a profundidade das
analises econdmicas e seu formato agradavel e acessivel. Cobertura pioneira nas
areas de responsabilidade social e sustentabilidade com olhar econémico. Aborda
temas relacionados a economia, mercado digital, estilo, gestéo e finangas

On line Mensal R$9,50 2004 (ano 11)

SIGA AS DICAS DE QUEM
VENCEU E CONQUISTE
DINHEIRO E SUCESSO

P— —B-—

Descritivo / Linha editorial

O site da editora (www.revistaonline.com.br) funciona como uma loja virtual e ndo
traz informacdes sobre a publicacédo

Pela leitura e projeto grafico de Meu préprio negécio, é possivel perceber que a
revista segue uma linha mais “popular’, com fotos recortadas, cores quentes e
chamativas (vermelho, amarelo), varias chamadas na capa e manchetes no estilo
“conquiste dinheiro e sucesso”. A publicagdo aborda temas como o sucesso no
proprio negécio, empreendedorismo (incluindo franquias), dicas de gestdo, perfil
(iniciativas, atitudes etc.). Levando-se em conta a tendéncia das revistas e dos
proprios meios de comunicagcdo em investir no projeto grafico, € possivel notar que
as reportagens possuem muita informacdo verbal e baixa informagédo nado-verbal
(elementos organizadores, cores, fotos, icones, boxes etc.). Segue-se, na maior
parte das paginas, uma diagramacao mais tradicional (dividida em trés colunas).

Publicagéo Editora Periodicidade Preco Langamento
(capa)
Pequenas Empresas & | Globo Mensal R$12,00 1989

Grandes Negocios
(PEGN)

40 dicas para vocé dominar o mundo digital

=inpresas = 'mfﬁ‘:ﬂ
2CJOCIOS sontTemas o Lok
=< oeddzbeind —
(%MO (ONSTRUIR o '-n
PARA DURAR
U"\lﬁnn

%w’ Gaiﬁi
Dléi

©

Descritivo / Linha editorial

A revista do empreendedor. Um guia indispensavel e inovador para o empresario
nas areas de gestdo, mercado, marketing, estratégia, finangas, tecnologia e internet.
Possui uma versédo online (revistapegn.globo.com). De acordo com a editora Globo,
Pequenas Empresas & Grandes Negocios € referéncia nacional em
empreendedorismo. Sua missédo é ajudar pessoas inovadoras a transformar ideias
em grandes realizagcdes. As reportagens da revista e do site apresentam
oportunidades de novos negdcios e tratam do que ha de mais moderno em gestéo,
mercado, marketing, estratégia, finangas, tecnologia e internet para pequenas e
médias empresas. Traz também perfis e artigos de especialistas renomados,
historias de empreendedores de sucesso e o caminho das pedras para quem esta
comecando. No site, h4d ainda uma é&rea dedicada as franquias, com opcdes de
novos negacios para o empreendedor.

De acordo com Midia Kit, Pequenas Empresas & Grandes Negdcios reine em uma
mesma marca tradicdo e inovagdo. Pioneira e lider absoluta no segmento de
empreendedorismo, a revista vende mais que todas as suas concorrentes juntas. E
referéncia obrigatéria para quem tem por objetivo ter seu sonho de negécio
realizado. De acordo com pesquisa publicada no Midia Kit da revista, vende 103.493
exemplares por edigéo.
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Vocé RH

Abril | Mensal | R$19,90 | 2012

Descritivo / Linha editorial

A revista Vocé RH, referéncia na area de gestdo de pessoas, tem por missao
desvendar os desafios do Recursos Humanos e apresentar estratégias eficazes de
gestdo para tornar o negdécio ainda mais competitivo no mercado de atuag¢éo. Sua
abordagem é focada nos gestores de pessoas que estdo no centro de decisdes
estratégicas das grandes empresas do Brasil. Vocé RH conta também com uma
circulagdo dirigida para os principais executivos de RH, CEQO’s, CFO’s, Vice
Presidentes e Headhunters.

Vocé S/A

Abril | Mensal | R$13,90 [ 1998

NOCE™
VOCE TEM MEDO DO

AlCESY)?

TITHIW CAM D) PREFCTIRNT ACRAN B A

WURECER | PESCML B 0CoPse 271 506w

D SNORINE P MPEITIS ARSI I U
b SR G0 3 30 ihe Wttt o Wbkt

Descritivo / Linha editorial

A revista para quem quer fazer a gestdo da sua carreira e de suas finangas
pessoais. Vocé S/A apresenta o ambiente de trabalho real, seus personagens e
suas historias. Traz os bastidores das empresas e contetdo sobre carreira, dando
subsidios para o leitor lidar com os dilemas, desafios e oportunidades no trabalho.
Com artigos e matérias relevantes, Vocé S/A entra no mundo do leitor. Leva a ele o
gque h& de mais atual em planejamento e desenvolvimento de carreira, finangas
pessoais, planejamento e consumo.

Fontes: Adaptados dos sites

grupoabril.com.br/
anuncie.globo.com/mediakit/editoraglobo
editora3.terra.com.br/istoe_dinheiro.php
revistagestaoenegocios.uol.com.br/index.php/?a=index
istoedinheiro.com.br

O nicho mercadoldgico voltado a publicacdes sobre carreira comegou a ser

explorado na década de 1960, com o langcamento da revista Exame. No entanto, foi

a partir da década de 1990 que o segmento passou a ser mais explorado. Soma-se

a isso a tbnica empreendedora, com publicacdes voltadas a viabilizacdo do proprio

negocio.

A partir da linha editorial e da leitura das revistas de maneira geral, é possivel

perceber que todas seguem um norte em comum: a promocdo dos negocios, 0

incentivo ao trabalho e a orientacdo do individuo ao sucesso.

Ramos (2012), ao estudar as revistas Exame, Epoca Negdcios e IstoE Dinheiro,

afirma que:
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Em andlises de textos das revistas, observar-se-a, se ndo essa
“paixdo moribunda” [referéncia a critica de Paul Lafargue a
exploracdo no trabalho], pelo menos outra que se lhe assemelha e
modaliza os sujeitos a dedicar-se ao trabalho de modo exacerbado e
por tempo excessivo, de que resultaria certo “amor” a vida
profissional. Por tras dessa dedicacdo, a busca, certa e inevitavel, de
uma recompensa — a lucratividade — expressa por dinheiro, bonus,
salarios, enfim, instrumentos para conquistar objetos de desejo. (p.
33-34).

Desse modo, a revista Vocé S/A é um produto midiatico que vai ao encontro
das diretrizes mercadoldgicas de um sistema econbmico em mudanca e
consolidacdo dessa mudanca. Seu diferencial € apostar na representacdo do

individuo no novo contexto.

5.2 Caracteristicas da revista Vocé S/A

Para compreender melhor o discurso midiatico, é preciso também levar em
conta as especificidades do veiculo considerado. Nesta parte, enfocaremos
questdes a respeito da politica editorial da Vocé S/A, disponibilizadas pela editora
Abril, responsavel pela publicacgo™.

Lancada em 1998, a proposta da Vocé S/A era ser “a revista nova para os

tempos novos” (VOCE S/A, 2013a). De acordo com o Portal da publicacao:

VOCE S/A surgiu de uma constatacdo: a de que o mercado de
trabalho estava mudando no Brasil e no mundo. Reengenharia,
downsizing e globalizacdo s&o palavras que transformaram a
maneira como as empresas contratam e demitem; promovem e
treinam; premiam o resultado e castigam a ineficiéncia (VOCE S/A,
2013a).

De acordo com o Portal, o termo “empregabilidade” era novo no vocabulério e
indicava a necessidade de se manter no mercado de trabalho. Seu objetivo é “ajudar
os executivos brasileiros a cuidar da sua empregabilidade”.

A publicacdo da Editora Abril propfe uma abordagem do mundo dos
negoécios, voltados para a otimizacdo de resultados de produtividade por parte do

trabalhador. A revista aborda eixos como carreira, mercado, além de incluir

10 A publicacao jornalistica mais exponencial da editora Abril é a revista Veja, cujos diversos estudos
na area da Comunicagédo indicam um jornalismo notadamente parcial, amparado pelos interesses de
mercado, o que acaba interferindo na linha editorial das publicacbes de um modo geral (BRITTO,
2006). Como exemplo mais recente, de acordo com uma carta de divulgacao da revista Veja, enviada
pela editoria Abril, “A noticia, interpretada em todos os angulos, estd em Veja” (...). Tal assertiva, do
ponto de vista jornalistico, é inviavel uma vez que um fato ndo pode ser conhecido em todas o0s seus
aspectos, mas sim em uma variedade maior ou menor de pessoas e acontecimentos envolvidos.
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suplementos sobre cursos de pds-graduacdo, melhores empresas para se trabalhar,
guia de trainees etc.
Na sintese proposta pela prépria editoria, trata-se de uma revista que enfoca,

portanto, a gestao da carreira.

5.3 Aspectos de producéo da revista

Todo produto de midia possui caracteristicas essenciais e relativamente
regulares, que se alteram conforme o veiculo (impresso, audiovisual ou digital), seja
de comunicacdo de massa (para grandes publicos) ou de comunicacao interna de
alguma organizacdo. Entre esses elementos estdo a periodicidade (frequéncia com
gue € publicado), circulacdo (amplitude geografica do veiculo), suporte (meio fisico
em gue € publicado), tiragem (quantidade de exemplares impressos) e circulacéo
liquida (total de leitores unicos de um determinado veiculo).

O cuidado com esses aspectos torna um veiculo, um programa ou até uma
reportagem como um produto mercadologico, focado em um determinado publico-
alvo. Até mesmo pequenas publicacGes jornalisticas, em geral, atrelam contetudos
noticiosos ao seu departamento comercial, de modo mais direto (como as matérias

pagas) até formas menos flagrantes e mais disfarcados.

5.3.1 Caracteristicas técnicas

A seguir, veremos algumas das caracteristicas técnicas da revista Vocé S/A,

publicada pela Editora Abril (www.publiabril.com.br).

Quadro 4 - Caracteristicas técnicas da revista Vocé S/A

Circulacao

(Nacional)

Tiragem: 186.780
Assinaturas: 110.091
Avulsas: 34.445

Circulacao Liquida: 144.536
Fonte: IVC ago/12

Média de circulacdo

Assinaturas Média: 112.096
Avulsas Média: 35.034

Circulagédo Liquida Média: 147.130
Fonte: IVC jan-ago 2012

Leitores
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Total de Leitores: 511.484
Fonte: Projecao Brasil de Leitores consolidado 2011

Outras informacgdes

Capa: Couché Brilho 150g
Miolo: LWC 57¢g

Formato Final: 202x266 mm
Lombada: Canoa
Periodicidade: Mensal
Preco de Capa: R$ 11,90

Fonte: Editora Abril (www.publiabril.com.br)
e Revista Vocé S/A (edi¢des de julho de 2012 a junho de 2013)

5.3.2 Sec¢des

A revista Vocé S/A é dividida em cinco secdes principais, de acordo com a
seguinte descrigao:

Quadro 5 - Secbes da Revista Vocé S/A

 Agora: Informagdes quentes do mercado, noticias e bastidores do mundo do trabalho, das
corporacdes e suas estrelas. Conteudo para dar assunto para a “conversa de corredor’.

* Dinheiro: Dicas importantes no setor de finangas sobre como usar bem o salario, gerir os
investimentos, planejar a aposentadoria e negociar os beneficios, explorando temas como
Acdes, Moeda, Corretoras, Imével, Crédito, Tecnologia, Investimento, Planejamento, entre
outros. Orienta o leitor a cuidar das finangas pessoais como parte do processo de gestdo
de carreira. Dicas importantes no setor de finangas: como usar bem o salario, gerir 0os
investimentos, planejar a aposentadoria e negociar os beneficios.

* Carreira: Administrar a propria carreira como guem dirige uma empresa. Comportamentos,
atitudes e ferramentas para o crescimento profissional e rela¢des interpessoais.

» Mercado: Cenario sobre o mercado de trabalho em geral, entrevistas e perfis de homens e
mulheres de negdcios, repercussdo dos principais temas: Tecnologia, Finangas, Mundo
Corporativo e Inovagéo.

» Etc.: Secao inspiracional. Busca proporcionar um momento de relaxamento ao leitor:
Etiqueta, Estilo (moda), Tecnologia, Equilibrio e Satde, Viagem e Consumo.

Fonte: Adaptado de www.vocesa.abril.com.br.

Além disso, cada edi¢c&o é iniciada com as seguintes partes:
- Para vocé: editorial, assinado pela diretora de redagéo.
- Cartas: secao classica nos meios impressos, em que sdo publicados elogios e

criticas dos leitores em relacdo as reportagens veiculadas na edicao anterior.
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- Online: trata-se de um complemento da revista, que pode ser acessado pelo leitor
somente pelo site vocesa.abril.com.br. Além disso, a revista disponibiliza outros
canais de comunicacao via internet: twitter (@vocesa) e facebook (/vocesa).

No fim de cada edi¢do, sdo publicados artigos (textos do género opinativo),
assinados por colunistas fixos da revista. Na Vocé S/A, esses textos tém
caracteristicas de autoajuda e dos manuais de administracdo, trazendo dicas de
como planejar a vida profissional (e pessoal) e como lidar com situacdes complexas

no trabalho.

5.3.3 Linha editorial

A linha editorial consiste nas diretrizes que uma determinada publicagéo deve
seqguir. Trata-se do guia ideoldgico que se materializara no conteudo, partindo das
pautas a serem desenvolvidas, angula¢cdes (formas de enfocar determinado fato),
fontes que devem (ou néo) ser consultadas, edicdo (omissdes e complementos) e
caracteristicas graficas (projeto grafico, diagramacdo, edicdo e tratamento de
imagens fotogréficas).

A noticia é considerada um produto a venda (MEDINA, 1988). Como produto,
deve levar em conta o publico ao qual se destina, as publicacbes concorrentes e 0
contexto social no qual se insere. Dessa forma, a linha editorial esta inserida em um
documento mais amplo: o plano editorial. “‘Uma boa revista comegca com um bom
plano editorial e uma missdo definida — um guia que vai ajuda-la a posicionar-se
objetivamente em relagao ao leitor e ao mercado” (SCALZO, 2003, p. 61). Nas
publicacdes que seguem o modelo ocidental de jornalismo (SOUSA, 1999), existe
uma relacdo intrinseca entre o jornalismo e o departamento comercial de uma
editora. Esse, alias, € um dos fatores que inviabiliza o mito da imparcialidade,
bastante difundido, ainda, no jornalismo brasileiro. Se por um lado uma publicacéo
deve atender aos interesses do publico, por outro, existe uma preocupacao de que 0
produto se adeque a outras variaveis mercadologicas. De acordo com Scalzo
(2003),
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€ o0 plano editorial que vai alimentar o plano de negdcios e, por
consequéncia, deve representar a visdo exata da redacdo sobre a
publicacdo, e sua relacdo com o leitor. O plano estabelece a misséo,
0s objetivos e a formula editorial. Define quem sao os leitores da
revista, planeja os cenarios futuros para a publicacdo, levanta dados
sobre a concorréncia, antevé o0s possiveis riscos e propde
estratégias de acdo. Contudo, deve ser constantemente reavaliado e
atualizado, para n&o envelhecer precocemente (p. 62).

A Revista Vocé S/A atende a um publico de profissionais que se insere em
um mercado de trabalho mais competitivo, no qual um maior nimero de pessoas
tem acesso a cursos de graduacdo e pos-graduacdo e no qual as empresas
‘enxugaram” seus quadros tornando a competicdo ainda maior. Padrées de
qualidade de produtos e servi¢os, necessidade de inovacao constante e exigéncia
de qualificacdo continua por parte dos trabalhadores integram o cenario. Portanto, a
revista enfoca os desafios gerenciais, de cargos administrativos que ficaram mais
evidentes, no Brasil, a partir da década de 1990, quando a revista foi idealizada.

De acordo com a revista (Vocé S/A, 2013), em conformidade com o0s
interesses do publico e das transformacfes no mercado de trabalho, a escolha
editorial se baseou em quatro pilares:

- Mulheres: Avancam no mercado e ocupam cargos cada vez mais altos.

- Jovens: Como trabalhar e entender as angustias, complexidades e conflitos.

- Empreendedores de ideias: Eles entram no mercado com novos modelos de
negocios e ideias inovadoras, alcancando resultados de prestigio.

- 50+ anos: Retorno de pessoas com mais de 50 anos para o mercado. Como

se antecipar, quais as tendéncias e os aconselhamentos.

No lancamento da revista, foi publicado o seu “credo”, que ainda serve de

guia (www.vocesa.abril.com.br):

1. Acreditamos em gente interessada em aprender novas coisas o
tempo inteiro.

2. Acreditamos em nossa capacidade de ser Uteis e relevantes para
guem quer crescer na carreira e administrar melhor suas financas.

3. Acreditamos naquilo que é novo. Que é diferente. Naquilo que
rompe paradigmas e estabelece as bases do futuro no mundo.

4. Acreditamos em vocé. E na VOCE S/A. E acreditamos no poder
transformador da parceria que esté estabelecida entre vocé e nos.

5. Acreditamos no sentimento de urgéncia como uma atitude
imperiosa nestes dias de intensa competicdo no mundo dos
negoécios (VOCE S/A, 2013a, grifo nosso).
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Com excecao dos itens 2 e 5, direcionados aos negdcios e carreira, 0 tom
genérico marca os lemas da revista (“coisas”, “no mundo”, “romper paradigmas”).
Quais paradigmas devem ser rompidos? As coisas a serem ensinadas se referem a
qual esfera? Exclusivamente do trabalho ou também familiar, pessoal, financeiro?
Quais seriam essas bases do futuro no mundo? Trata-se de um discurso entusiasta,
que se aproxima de uma crenga que deve ser incorporada a pratica social do
trabalho.

Os meios de comunicacao impressos, integrando o aparato midiatico, detém
um papel decisivo na constituicdo e difusdo da indastria cultural, discutida por
Adorno e Horkheimer (1985). Trata-se de um “engenhoso planejamento das
corporagodes internacionais” (p. 113). Analisando o planejamento dos mecanismos
da industria cultural, é possivel notar inumeros “clichés prontos para serem
empregados arbitrariamente aqui e ali e completamente definidos pela finalidade que
Ihes cabe no esquema” (ADORNO; HORKHEIMER, 1985, p. 117-118). Uma das
finalidades dessa industria cultural € vender o inatingivel como possivel, como uma
religido do sucesso em que as pessoas permanecem rigidamente agarradas. O
caminho que pressupde a penuria e o esforco € substituido pela premiacdo
(ADORNO; HORKHEIMER, 1985).

Da mesma forma que novelas, filmes, canc¢des, publicidade e outros produtos,
a midia impressa jornalistica também vende suas receitas genéricas de sucesso
ocultando ideologicamente suas vulnerabilidades por tras de técnicas e fatos
aparentemente objetivos. Na representacdo do mundo dos negdcios, a légica é a
mesma. “O triunfo das corporacdes gigantescas sobre a iniciativa empresarial é
decantada pela indastria cultural como eternidade da livre iniciativa empresarial. O
inimigo que se combate € o inimigo que ja esta derrotado, o sujeito pensante” (p.

139-140).

5.3.4 Perfil mercadologico

Os dados mercadoldgicos a respeito do leitor de Vocé S/A formam a imagem
de um leitor que busca constante atualizacgo no mundo do trabalho. O
profissional/leitor da revista também tem consciéncia de que precisa investir em sua
carreira, mantendo assim um capital cultural atualizado e afinado com as novas

prerrogativas da sociedade flexivel.
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Seguindo essa légica, a revista Vocé S/A se apoia em trés argumentos de seu
sucesso editorial (VOCE S/A, 2013, p. 3):

1. Pioneirismo e exclusividade no segmento
Ha 14 anos no mercado, primeira e Gnica revista com um conteudo exclusivo

para o crescimento profissional e financeiro do leitor.

2. Entre as revistas mais admiradas
Ha 11 anos entre as revistas mais admiradas no estudo realizado pelo Grupo
Troiano de Branding e publicado pelo Meio & Mensagem.

3. Maior pesquisa de clima organizacional do mundo
Ha 15 anos publica o Guia As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar, que
é fonte de leitura e consulta para presidentes de empresas, lideres de RH e talentos

do mercado.

A missao da revista € “oferecer conteudo a quem busca fazer escolhas mais
assertivas na vida profissional. Homens e mulheres inquietos, que querem aprender,
ser e fazer mais” (VOCE S/A, 2013, p. 2).

Com esses dados, a revista apresenta a sua potencialidade para anuncios
publicitarios, que junto as assinaturas, sustentam a revista. Sao projetos especiais
customizados, direcionados a clientes e necessidades especificas, e que incluem
informes publicitarios, eventos, formatos diferenciados, blogs e hotsites.

Com uma publicacéo principal (a revista), a editora Abril também conta com
produtos relacionados, agregando valor a marca ja estabelecida no mercado. Entre
esses produtos estdo os especiais editoriais vendidos separadamente nas bancas
(sobre previdéncia, finangas, mulher e trabalho) e os especiais editoriais encartados
na revista (sobre programas de trainees, previdéncia, investimentos e educacao
executiva) (Vocé S/A, 2013).

Entre os principais anunciantes da revista Vocé S/A estao grandes empresas
produtoras de carros, roupas para executivos, bancos, governo federal e a prépria
editora abril. A Vocé S/A conta com um espaco diferenciado para matérias pagas,
denominado Painel Publicitario. Ainda que nédo seja o foco desta pesquisa, ndo é

possivel perceber uma vinculagcdo explicita entre anunciantes e as pautas
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desenvolvidas. Ou seja, 0s anunciantes e seus produtos ndo sdo abordados nos
contetidos noticiosos. Uma evidéncia sédo as proprias fontes que, em muitos casos,
sdo pesquisadores de escolas privadas de ensino superior que nao aparecem nas
paginas publicitarias. O que ocorre — e isto € proprio de um produto de midia - € a
criacdo de um “clima” propicio para que as empresas possam anunciar. As pautas
positivadas, voltadas ao sucesso, auxiliam a projecdo dessas tematicas para as

empresas anunciantes.

5.3.5 Perfil do leitor

Os dados do perfil do leitor foram aferidos pelos Estudos Marplan
Consolidado, em 2011 e, assim como outras informacfes técnicas da revista, sdo
disponibilizadas nos sites da revista Vocé S/A (www.vocesa.abril.com.br) e da
Publiabril (www.publiabril.com.br/marcas/vocesa/revista/informacoes-gerais).

De acordo com essa pesquisa’, o perfil do leitor indica que 88% sdo das
classes A e B, 11% da classe C e 1% da classe D. Nao ha leitores da classe E. 75%
tem renda acima de 5 mil reais. Ha uma equivaléncia entre leitores do sexo feminino
(51%) e masculino (49%). Do total, 82% exercem atividade remunerada e 60% tem
por objetivo se tornar um alto executivo. Quanto a faixa etaria, 82% possuem entre
20 e 39 anos. Em relacdo a escolaridade, 82% tem, no minimo, curso superior.
Finalmente, 58% dos leitores estéo localizados na regido sudeste, 16% no Nordeste
e 14% no Sul.

As ideias podem se disseminar para outros ambientes do trabalho, uma vez
gue 93% dos profissionais de recursos humanos comentam ou guardam as noticias
publicadas em Vocé S/A, segundo dados divulgados em 2010 pelo site da Vocé S/A.

Pode-se perceber um perfil de leitor elitizado, jovem e inserido no mercado de
trabalho, em busca de melhores oportunidades. Portanto, Vocé S/A é uma
publicacdo voltada ao mercado de trabalho primario, composto por trabalhadores
que ocupam postos de trabalho com melhores salarios e condicbes de trabalho,
possibilidade de promocdo e maior estabilidade®® (SANTOS, 1991). Essa categoria,

11 O perfil do leitor da revista Vocé S/A, divulgado pelo PubliAbril, é fruto da pesquisa da EGM —
Estudos Marplan Consolidado. Essa empresa € parte de um dos bragos da empresa Ipsos Brasil
(www.ipsos.com.br). O Critério de Classificagdo Econdmica Brasil, utilizado pela EGM — Marplan
Estudos Consolidados é baseada, por sua vez, no critério da ABEP (Associagdo Brasileira de
Empresas de Pesquisa).

12 A estabilidade atribuida aos funcionarios gue ocupam os cargos/funcdes é uma contradi¢cdo. Caso
fosse a camada que goza de maior estabilidade, seria preciso o aprendizado continuo para assegurar
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segundo Boltanski e Chiapello (2009, p. 110), é fundamental para o entendimento
das formas de controle encerradas na nova gestdo empresarial uma vez que o0s

executivos sao os agentes que exercem as tarefas de controle na empresa.

5.3.6 Tratamento tematico

Entre os topicos abordados pela revista, estdo as relacdes interpessoais, 0
ambiente corporativo, o0 desempenho, o comportamento, a empregabilidade, os
cursos, a remuneracdo e beneficios, as novidades tecnolédgicas, o investimento
pessoal, 0 orcamento familiar, a previdéncia e gestdo de negdécio préprio. Essas
tematicas evidenciam as preocupacdes e aspiracfes do executivo contemporaneo.

O perfil editorial segue temas mais em voga:

Nosso cardapio editorial mensal traz reportagens muito praticas
sobre o dia a dia no mercado de trabalho, apresentando temas
essenciais para uma carreira bem sucedida, como o poder das
conexdes em um mundo digital como o de hoje, o que é preciso para
a realizacdo profissional e até que ponto o leitor tem as
competéncias ou o comportamento que o mercado valoriza (Vocé
S/A, 2013b, p. 2).

As fotografias seguem o estilo jornalistico dos magazines, ou seja, sédo fotos
posadas, com personagens que servem de modelos a serem seguidos pelos
leitores, pois representam pessoas bem colocadas no mundo do trabalho. Em geral,
as fotos tém desde tratamento digital até efeitos mais complexos como montagens.

A andlise do mundo do trabalho com base na representacdo discursiva da

revista sera mais aprofundada no capitulo seguinte.

sua estabilidade? Tomando essa visdo como base, poderia ser levantada a hipotese de que os
executivos sao tdo instaveis quanto os outros trabalhadores. Exemplo concreto sdo as demissdes de
engenheiros em fusBes de multinacionais, que podem afetar toda a hierarquia de uma planta.
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6 ANALISE

Neste capitulo, foi realizada a andlise do corpus com base nas teorias

sociolégicas e operacionalizada pelas categorias da Analise do Discurso.

6.1 Analise quantitativa

O objetivo da andlise quantitativa foi levantar os temas enfocados dentro da
secdo Carreira, no periodo de julho de 2012 a junho de 2013.%

Para tanto, os temas foram identificados aprioristicamente com base em
leituras prévias de todas as reportagens da revista. Baseando-se no método
quantitativo da Analise do Discurso proposto por Sousa (2004), elencamos de forma
sistematica esses temas. Para tanto levamos em conta o peritexto (manchetes,
linhas finas, titulos de quadros complementares (box) e “chapéu” da noticia). A
identificacdo dos temas é importante por evidenciar as pautas de maior interesse da

revista:

Comumente, 0s temas apoiados sdo relativamente superficiais
porque sdo destacados para fazer uma impressdo na audiéncia,
enguanto temas que sao inferidos dedutivamente, por pesquisadores
e empregados, refletem um nivel mais profundo de reflexéo.
(MARTIN, 2005, p. 410, traducdo nossa).

Além disso, a preocupacdo na analise se deu no sentido de verificar como

7

esses temas foram abordados para o publico-leitor, isto €, quais pontos foram
elucidados e quais foram omitidos.

Quando determinados contetddos sdo apoiados deliberadamente
para a audiéncia externa (...), esses temas podem ser sinceramente
apoiados como uma reflexdo correta das atividades de uma
organizacdo, ou eles podem ser “propaganda corporativa” que
sustenta pouca relacdo com o que de fato ocorre nas organizacdes
(MARTIN, 2005, p. 410, traducdo nossa).

Dai que a preocupacdo com as omissdes, o ndo-dito, metéaforas, dicotomias,
siléncios e com as questdbes que ndo sdo abordadas, ainda que estas sejam

problematicas e conflituosas na vida cotidiana do trabalhador, mesmo nos cargos

13 Nesta etapa, uma das dificuldades foi identificar os temas uma vez que 0s assuntos estdo

interligados e podem ser muito semelhantes, embora as expressdes utilizadas para designar o tema
de cada reportagem sejam diferentes. Ex: “educacéo executiva” se assemelha a “nivel profissional” e
ambos estdo relacionadas a expressao sociologica “capital cultural”.
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mais altos da hierarquia organizacional. O discurso pode mostrar, entdo, de que
forma o conflito é incorporado a gestédo no sentido de melhora-la.

Para cada edicdo selecionada, foram compostos quadros com a manchete
(titulo da reportagem), a linha fina (subtitulo da matéria, com detalhamento do titulo)
e, na terceira coluna, foi inserido o tema indicado pelo proprio texto jornalistico,
conhecido como “chapéu”. Este foi destacado em italico. Na mesma coluna, abaixo,
indicamos palavras-chave (complementares ou ndo) sem o efeito italizado. Essas
palavras foram inseridas com base em uma primeira leitura. Portanto, selecionamos
na terceira coluna de cada quadro, termos em italico (com os temas indicados pela
revista) e termos sem o italico (com os temas indicados pela anélise).

ApoOs essa selecdo de temas, passamos a 32 etapa da analise quantitativa,
destacando, em negrito, também na terceira coluna de cada quadro, os termos
ligados aos temas mais frequentes. Essa técnica foi utilizada como forma de
viabilizar um agrupamento de temas e suas variantes, chegando, assim, a 15
assuntos (temas).

Cabe salientar que a edicdo 175 (dezembro de 2012) foi desconsiderada da
andlise quantitativa por se tratar de uma edicao especial, sem as reportagens das
secoes regulares (inclusive a secao Carreira).

Quadro 6 - Edicao 169 - Julho/2012

Manchete Pag. Linha fina Tema
Desempenho A cobranga nas empresas aumentou e o0s | Desempenho
acelerado 64-67 | profissionais que acabaram de assumir um novo | Atitude/tempo
cargo tém menos tempo para mostrar resultados.
E preciso entrar na partida jogando bem.
Vai esperar o Profissionais que s6 agem mediante a cobranca | Atitude
chefe 68-70 | do gestor ttm menos chance de ter promog&o ou | Proatividade
mandar? aumento de salario. Pior, eles sdo os primeiros a
ser demitidos quando a ordem é cortar custos
Quando a Deepak Malhorta, da Harvard Business School, | Competicdo
vitoria nao | 71 explica os males da competicdo em excesso Atitude
vale nada
Na ponta da Falar e escrever mal prejudica a carreira. Veja | Comunicagdo
lingua 72-74 | como melhorar sua comunicagdo e transmitir as | Educacéo/habilidade
ideias com clareza.
Ficou mais O GMAT, teste de conhecimento exigido por | Educacdo executiva
dificil? 76-77 | MBAs estrangeiros, ganha secao que mede a | Habilidade
capacidade de fazer andlises complexas




Quadro 7 - Edicao 170 - Agosto/2012
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Manchete Pag. | Linha fina Tema
A vantagem Estudos revelam que profissionais bonitos tém | Aparéncia
da beleza 52-56 | mais chances de sucesso profissional. O segredo | Capital simbdlico
dos belos: boa aparéncia mantém a autoestima em | /Atitude
alta
O brasileiro Profissionais do pais deixam de apenas participar | Lideranca
global 58-61 | para assumir o papel de lider em projetos | Competéncias/
mundiais. Siba o que se espera de um gestor de | Trabalho por projetos
equipes multiculturais
Dificil de lidar Profissionais de personalidades complicadas | Comportamento
62-64 | tendem a prejudicar o andamento dos negécios, | Perfil/lRelacionamento/
piorar o ambiente de trabalho e tornar a vida dos | Atitude
subordinados um tormento
Quadro 8 - Edi¢do 171 - Setembro/2012
Manchete Pag. | Linhafina Tema
Bajulagéo A ciéncia mostra que escolher a maneira correta de | Politica
funciona 64- fazer elogios pode ajudar na ascenséo profissional. O | Relacionamento/
67 problema é como fazer isso sem exagerar Habilidades
Imaginacéo Usar a criatividade para contar sua trajetéria | Curriculo
fértil 68- profissional € bom, mas a ma utilizacdo de alguns | Selecéo
69 recursos pode prejudicar sua apresentacao
Felicidade, 70- O filésofo Mario Sergio Cortella fala por que a busca | Entrevista
carreira e |71 da realizagédo deve ser pensada como uma prova de | Satisfacdo
maratona longa duragédo, e ndo uma corrida de 100 metros profissional
Devo 72- Nos udltimos anos as empresas abriram as portas | Homossexualidade
assumir? 75 para a diversidade. Veja o que avaliar antes de sair | Diferencas/
do armério Atitude
Quadro 9 - Edi¢do 172 - Outubro/2012
Manchete Péag. Linha fina Tema
Eles As pessoas se afastaram dos partidos e estdo | Competéncia
poderiam 62-66 exercendo a vocacao politica no trabalho. E ruim para | Ativismo politico
ser politicos 0 pais, mas bom para a carreira
Como Lidar com um profissional que tem uma legido de fas | Experiéncia
trabalhar 68-70 dentro e fora da empresa — e sabe disso — ndo é tarefa | Relacionamento
com uma facil, mas é possivel tirar s6 0 melhor dessa situacao
estrela
Direto com O numero de novas empresas cresce no pais. Mas é | Pequenas
0 dono 72-73 preciso ter o perfil certo para entrar em uma delas empresas
Selecéao/
Perfil
Seja legal A professora Alison Fragale, da Universidade da | Entrevista
antes de | 74-75 Carolina do Norte, explica por que cultivar boas | Relacionamento/
virar chefe relagbes de trabalho faz mais sentido do que ter | Redes

pressa para ser promovido




Quadro 10 - Edicao 173 - Novembro/2012
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Manchete Pag. Linha fina Tema
Apareca sem O marketing pessoal pode ser util, se benfeito, para | Marketing pessoal
forcar a | 44-47 | divulgar realizacdes profissionais e ficar bem com o | Capital simbdélico/
barra chefe — mas 0 uso exagerado e incorreto prejudica a | Relacionamento
carreira
Saltos A economia no pais desacelerou e o mercado de | Promocgao
rapidos e | 48-46 | trabalho também, mas ainda ha oportunidades de | Atitude
perigosos crescimento acelerado. A questdo é: vocé assume o
risco?
Os O alemdo Sebastian Reiche, especialista em | Globalizacdo
esteredtipos | 50-52 | multiculturalismo e professor da escola espanhola de | (entrevista)
séo todos negocios lese, explica por que deve-se evitar | Multiculturalismo
iguais generalizacbes ao conviver com profissionais
estrangeiros
Pequenos Profissionais revelam estratégias praticas para | Produtividade
rituais 54-55 | organizar a rotina e dar conta das tarefas sem ter de | Organizag&o/Tempo
eficientes levar trabalho para casa
Quadro 11 - Edicao 174 - Dezembro/2012
Manchete Pag. Linha fina Tema
Desempenho Executivos recorrem a medicamentos controlados | Saude
tarja preta 56-61 | para lidar com a presséo do trabalho e render mais. | Medicamentos/
No comec¢o funciona, mas os efeitos colaterais | Trabalho
chegam — e sdo sérios emocional
Questdo de Como transmitir seguranca, confianca e eficiéncia por | Postura
atitude 62-64 | meio de gestos e pela maneira como vocé se coloca | Atitude/
no trabalho Trabalho
emocional
33 vozes da Como navegar no mundo do trabalho, segundo | Aprendizado
experiéncia 66-71 | orientacdo de profissionais entrevistados pela Vocé | (entrevistas/frases)
S/A, que em 2013 completa 15 anos Atitude/Habilidades
Executivos A histéria de executivos que recorrem a uma agéncia | Vida pessoal
solitarios 72-74 | de encontros sentimentais para encontrar um par | Relacionamento

mostra 0 pregco que o sucesso pode cobrar de quem
se descuida da vida pessoal




Quadro 12 - Edicao 176 - Janeiro/2013
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Manchete Pag. Linha fina Tema
O perigo da A maior parte dos executivos vai parar de | Desenvolvimento
estagnacgéo 56-61 | progredir na carreira em algum momento da | Estagnacdo/progressao
carreira. Salba como evitar a paralisia | profissional
profissional
Evite Como avaliar uma empresa antes de aceitar um | Proposta
roubadas 62-63 | convite de emprego Selecdo
@) As empresas reforcam seu departamento de | Selecdo
headhunter 64-65 | selecdo para dispensar firmas de recrutamento. | Entrevista de emprego
foi Saiba 0 que muda para vocé quando a entrevista
contratado de emprego é feita diretamente com o patréo.
Lideres de Descubra qual o chefe de seriado de tevé seu | Lideres de audiéncia
audiéncia 66-69 | gestor se parece e aprenda como entendé-lo | Perfil do chefe/
melhor relacionamento
Confissdes O campedo de férmula 1 Lewis Hamilton revela | Entrevista
de pole- | 70-71 | os segredos por trds de seu alto desempenho | Desempenho/Atitude
position nas pistas
Matematica, A aplicacdo na carreira da teoria premiada com o | Teoria dos jogos™
emprego e | 72-75 | Nobel de Economia em 2012 mostra que os | Selecéo
teoria dos profissionais e empresas precisam “‘namorar” até
jogos formar um par perfeito
Quadro 13 - Edicdo 177 - Fevereiro/2013
Manchete Pag. Linha fina Tema
Pratique a Entenda como a atitude de arriscar-se pode | Atitude
ousadia 56-62 | ajudar vocé a crescer na carreira e alcancar
novos objetivos e rumos
Mudanca Professora da FGV mostra como identificar qual | Transicdo
gradual 63 movimento de carreira vocé realmente precisa | Satisfacdo
fazer antes de tomar medidas drasticas profissional
Quem vocé Saiba como agir ao ser consultado para dar | Referéncia profissional
indica? 64-65 | referéncia de outro profissional Redes/Relacionamento
Trabalho em O filme infantil Detona Ralph fala de significado | Cinema
jogo 66-67 | do trabalho e mostra a trajetéria do personagem | Atitude
que precisa perder para se encontrar Satisfacao
profissional
Encontre seu Ganha forga nas empresas a figura do lider que | Relacionamento
patrocinador | 68-69 | protege e banca as ideias (e o crescimento) de | Lideranca

outros profissionais

!4 Relacionada & Matematica Aplicada e a Microeconomia, a teoria de jogos representa uma forma de
modelar problemas estratégicos que envolvem dois ou mais “tomadores de decisao”. A teoria dispde
de mecanismos de andlise de conflitos de interesse, podendo ser aplicada em diversas situagdes tais
como disputas eleitorais, politicas sociais, politicas de precos e de mercado, préaticas esportivas etc.
(VON ZUBEN, s/d). Outra situacdo aplicavel é a analise do processo de decisdo pelas empresas.
(PINDYCK; RUBINFELD, 1999). John Nash foi um dos teoricos dessa corrente e se tornou conhecido
por desenvolver o conceito de equilibrio em uma situagdo de mercado oligopolistico. Assim, o
conceito do equilibrio de Nash consiste na seguinte assertiva: “Cada empresa esta fazendo o melhor
que pode em func¢ao daquio que estdo fazendo seus concorrentes” (PINDYCK; RUBINFELD, 1999, p.

477).




Quadro 14 - Edicdo 178 - Marc¢o/2013
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Manchete Pag. Linha fina Tema

Das ruas, | 58-61 | Pesquisadores estudam o trabalho dos grupos de | Pesquisa

para 0 policiais de elite e mostram o que eles podem ensinar | Comportamento

escritorio sobre comportamento profissional.

Pare de se | 62-63 | O professor de Harvard Robert Steven Kaplan diz que | Entrevista

enganar 0 sucesso depende de um processo corajoso de | Conhecimento
conhecimento pessoal pessoal

Pense como | 64-67 | Saiba por que profissionais que mudam de pais para | Atitude

um imigrante trabalhar tém uma receita eficiente para se dar bem na | Habilidades
carreira e nos negocios

Como 68-69 | Use as taticas de empreendedores digitais para vender | Produtividade

emplacar projetos, inovar e se destacar na carreira Habilidades

uma ideia Inovacao

Os dois | 70-71 | Com maior nimero de brasileiros recebendo propostas | Expatriagao

lados da de trabalho no exterior e mais casais em que ambos os | Relacionamento

viagem cbnjuges trabalham, a discussdo em familia sobre | conjugal
expatriacdo ficou mais dramatica

A pergunta | 72-76 | Uma Unica questdo pode ser a chave para vocé ser | Entrevista de

decisiva contratado ou ndo. Saiba quais sdo as perguntas | emprego
matadoras de oito presidentes de empresas e chegue & | Selecéo
entrevista preparado

O executivo | 77 Primeira headhunter entrevistada pela Vocé S/A 15 | Entrevista de

esta melhor anos atras, Fatima Zorzato conta o que mudou na | emprego 2
entrevista de emprego Selecao

Quadro 15 - Edicao 179 - Abril/2013

Manchete Pag. Linha fina Tema

Sim, Marissa Em nome da velocidade e da qualidade, a presidente | Trabalho remoto

Mayer estd | 60-63 | do Yahoo! Convocou seus funcionarios a largar o | Home office

certa home office e voltar ao escritério. Saiba até que ponto
ela tem razéo

N&o, Marissa Existe tecnologia disponivel capaz de permitir que um | Trabalho remoto

Mayer estd | 64-65 | profissional mantenha de casa a comunicacdo e a | 2 Home office

errada colaboracdo que tem na empresa

O lado ruim Entenda quais as situacdes em que ser um profissional | Relacdes

de ser bom 66-67 | eficiente pode atrapalhar profissionais

Relacionamento

Cuidado com Pesquisa revela que mentimos mais no trabalho do | Etica

a mentira 68-69 | que em casa. Receito de conflitos e falta de dialogo | Comportamento
sao alguns dos motivos

Problemas: Entenda como os métodos usados pelas empresas | Eficiéncia

como 70-73 | para inovar e levar o negécio adiante podem ajudar a

soluciona- resolver problemas do seu dia a dia

los?

Os 10 O americano Shirzad Chamine, coach e professor da | Comportamento

demadnios 74-75 | Universidade de Stanford, aponta as maneiras elas

internos guais prejudicamos nossos resultados e nos afastamos
do sucesso

“Os Entrevista com o coach americano Shirzad Chamine Comportamento/

mecanismos | 76 Entrevista

da

sabotagem
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estdo sempre
ali”

Eles Estes quatro executivos foram revelados pela Vocé | CEOs do Futuro
venceram 78-79 | S/A com outros 100 potenciais. Eles chegaram 14 e | Lideranca
agora contam como ser o nimero 1
Quadro 16 - Edicao 180 - Maio/2013
Manchete Pag. Linha fina Tema
O preco da Oferecer beneficios descolados virou moda nas | Ambiente de
descontracdo | 52-55 | empresas brasileiras, mas isso atrai um tipo especifico | trabalho
de profissional. Resta saber se esse é o seu perfil Jovem profissional
Defenda-se A maioria das pessoas ja sofreu com a atitude rude de | Comportamento
da grosseria 56-58 | um chefe ou colega. Saiba o que leva um profissional a | Relacdo
agir dessa forma e como lidar com ele profissional
Sem medo de Fazer as pessoas comprar suas ideias € digno e ajuda | Entrevista
se vender 60-61 | no seu crescimento Comportamento
Quadro 17 - Edicao 181 - Junho/2013
Manchete Pég. | Linha fina Tema
Trabalho com A conquista dos momentos de prazer profissional — | Satisfacéo
sabor 52- aqueles que melhoram o desempenho e trazem
56 felicidade — depende da combinagcdo certa de
habilidade e dasafio
Quando Como identificar a melhor maneira de lidar com as | Conflito
brigar € bom | 58- situacdes de atrito no trabalho Comportamento
59
Como néo se O medo de ficar ultrapassado angustia muitos | Comportamento
tornar um | 60- profissionais. Veja o que fazer para ndo cair nessa | Atualizagédo
dinossauro 62 armadilha profissional
de escritério
Motivacdo As palavras certas, na hora exata, podem tornar um | Frases
para vencer 64- dia especial. Inspire-se no pensamento que guia a | Motivagcdo/Compo
65 carreira de pessoas de sucesso rtamento
Como fazer O processo de tempestade criativa mudou. O novo | Ideias
um 66- modelo propde acrescentar uma dose de raz&o Criatividade
brainstorming | 67
eficiente
As licbes do | 68- O que a preparagdo de um lutador de MMA tem para | Esporte
octégono 69 ensinar a outras profissées Atitude

A partir da descrigdo quantitativa, é possivel identificar alguns aspectos sobre

0s temas mais pautados pela revista Vocé S/A.

Dentro desses temas, alguns eixos sdo recorrentes de modo transversal tais

como comportamento, perfil, cultura organizacional, recursos humanos, pois estao

diretamente relacionados a carreira e empregabilidade (tema principal da revista).

O processo de identificacdo e agrupamento de temas apresentou algumas

dificuldades.

Em primeiro lugar,

na Secdo Carreira, questbes como rotinas
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produtivas das empresas, questdes contratuais, globalizagcdo e novas tecnologias
nao sado enfocados de forma direta, ou seja, ndo sdo tematizados de maneira
explicita pela revista. O foco da secdo é o perfil do trabalhador, suas atitudes,
habilidades desejaveis, relacdo cooperativa entre funcionario e empresa. Até mesmo
o tema empreendedorismo (recorrente na midia e na propria Vocé S/A) néo
apareceu de maneira direta. Questdbes como atitudes, habilidades, perfis
profissionais, confianca, riscos, progressao profissional, trabalho por projetos,
mobilidade entre cargos e empresas, satisfacdo e felicidade no trabalho,
relacionamentos e redes de contatos sdo, de maneira geral, os assuntos mais
explicitados no que se refere as novas relagdes de trabalhos.

Uma segunda dificuldade decorre do agrupamento dessa variedade de temas
uma vez que muitos estdo diluidos, ou seja, aparecem como variavel e ndo como
eixo estruturante do texto jornalistico. Um exemplo € a postura do risco (ousadia)
que € assunto recorrente, mas ligado a diferentes temas tais como atitude,
satisfacdo profissional e progressao profissional.

Destaca-se ainda a proximidade semantica entre temas. Quando falamos de
“atitudes”, por exemplo, entendemos que o conjunto de atitudes compbe o
“comportamento”. Consideramos, entdo, comportamento como algo mais genérico e
atitudes sdo designadas de maneira mais especifica.

Apesar das dificuldades, foi possivel identificar os temas mais enfatizados.
Atitudes, habilidades, relacionamento entre trabalhadores, relacdo empresa/chefe e
selecdo séo alguns pontos que apoiam a discusséo midiatica da Vocé S/A guanto ao
mundo do trabalho.

Também foi constatado que muitos desses temas supracitados se repetem na
analise quantitativa, inclusive, com recursos semelhantes. A revista utiliza, por
exemplo, muitas analogias com seriados e filmes. A repeticdo de temas é também,
em si, uma estratégia de reforco, bastante utilizada pelas a¢c6es de recrutamento e
gestdo de pessoas nas organizacdes. Esse traco ja indica, portanto, uma tendéncia
da revista de alinhamento e conformidade a essas estratégicas gerenciais.

Outra constatacao € de que algumas edi¢des privilegiam, na sec¢ao Carreira,
uma tematica predominante. Na edicdo 169 (julho/2012), foram publicadas duas
reportagens sobre a habilidade/educacao executiva. Na edicdo 174 (dez.2012), duas
matérias se referiam diretamente ao trabalho emocional exigido dos trabalhadores e

uma sobre a vida pessoal. Na edicdo 176 (jan.2013), das seis matérias da secao
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Carreira, trés eram sobre selecao/recrutamento. Na edicdo 179, duas reportagens
foram especificas sobre home office ou trabalho remoto. Na edicdo 180, das trés
matérias, duas eram sobre comportamento.

Na tabela a seguir, agrupamos 0s temas mais recorrentes nas matérias de
secdo Carreira (marcados em negrito nos quadros 1 a 12), das doze edicdes
publicadas no periodo de julho de 2012 a junho de 2013.

Tabela 1 - Temas das matérias da secéo Carreira

Tema Quantidade Porcentagem
de matérias (%)

Relacionamento 10 16,94 %
Atitude 9 15,25 %
Comportamento 9 15,25 %
Selec¢éo 7 11,86 %
Habilidades 4 6,77 %
Satisfacdo profissional 4 6,77 %
Lideranca 2 3,38 %
Trabalho emocional 2 3,38 %
Trabalho remoto 2 3,38 %
Ambiente de trabalho 1 1,69 %
Aparéncia 1 1,69 %
Ativismo politico 1 1,69 %
Conhecimento pessoal 1 1,69 %
Eficiéncia 1 1,69 %
Expatriacdo 1 1,69 %
Globalizagéo 1 1,69 %
Ideias 1 1,69 %
Produtividade 1 1,69 %
Progressao profissional 1 1,69 %
Total de reportagens 59 100%

Fonte: do autor

7

A partir da tabela acima, € possivel perceber que existe uma grande
concentracdo de matérias em quatro temas (atitude, comportamento,
relacionamento e selecdo), que estdo ligados a cultura organizacional. Esse dado
explicita a preocupacdo editorial em relacdo a temas pertinentes a cultura do
trabalho (valores, ideias e comportamentos). Esses textos evidenciam ainda o perfil
desejavel do trabalhador contemporaneo. As reportagens dos quatro temas mais
recorrentes somam 35 pecas, 0 equivalente a 59,3% do total, ou seja, pouco mais
da metade das matérias consideradas. Os dados aferidos coincidem com o
descritivo dado pela prépria revista sobre a secado Carreira, em que sdo abordados
‘comportamentos, atitudes e ferramentas para o0 crescimento profissional e

relagoes interpessoais” (grifo nosso).
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Por outro lado, a revista Vocé S/A procura variar algumas tematicas na
tentativa da revista de se manter em dia (ou até a frente) em relacdo as tendéncias
do mercado. Exemplo disso é o texto sobre ativismo politico (que trata sobre
participacdo de trabalhadores em uma vida politica fora de partidos e sindicatos e
inseridos em ONGs, movimentos ambientais etc.). Outra matéria ilustrativa dessa
busca por uma atualizacao temética é o texto sobre diferenca (a atitude e riscos de
assumir a homossexualidade no ambiente de trabalho).

Algumas outras tematicas Sdo mais propensas a aparecerem em outras
secOes da revista como na sec¢ao Etc., que poderia incluir textos sobre vida pessoal
(Executivos solitarios, ed. 174).

Com a identificacdo dos quatro temas mais destacados na secao Carreira da
revista Vocé S/A. Dessas 35 reportagens, agrupadas em quatro temas (conforme a
indicagcdo em negrito na quarta coluna), foram sorteadas duas reportagens de cada
tema™: comportamento, relacionamento, atitude e selecdo, totalizando 8
reportagens a serem analisadas qualitativamente. O quadro a seguir indica o
resultado do sorteio para selecdo das reportagens do corpus para a analise

qualitativa, ja agrupadas por tema.

'* para o sorteio das reportagens analisadas na etapa qualitativa, foram excluidas as matérias do
formato entrevista (género opinativo), sendo consideradas apenas as matérias do formato de
reportagem (género informativo). Esta exclusdo evita desvios nos resultados qualitativos da andlise,
uma vez que as categorias pensadas para compreender os discursos vao ao encontro dos aspectos
da reportagem e ndo se enquadrariam de forma adequada ao texto opinativo. Assim, no total, foram
excluidas cinco entrevistas (duas sobre comportamento, uma sobre atitude, uma sobre
relacionamento, uma sobre motivacdo e uma sobre comportamento pessoal), além de uma matéria
composta por frases.
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Quadro 18 - Reportagens para analise qualitativa - temas Atitude, Relacionamento,
Selecdo e Comportamento

Tema Manchete Edicdo/ | Linha fina
Pag.
Atitude Vai esperar o | Ed.169 Profissionais que s6 agem mediante a cobranga do
chefe mandar? | p. 68-70 | gestor tém menos chance de ter promocdo ou
aumento de salario. Pior, eles sdo os primeiros a
ser demitidos quando a ordem é cortar custos
Atitude As licbes do | Ed.181 O que a preparagdo de um lutador de MMA tem
octdgono p. 68-69 | para ensinar a outras profissdes
Comportamento | Cuidado com | Ed.179 Pesquisa revela que mentimos mais no trabalho do
a mentira p. 68-69 | que em casa. Receito de conflitos e falta de didlogo
sdo alguns dos motivos
Comportamento | Das ruas, para | Ed.178 Pesquisadores estudam o trabalho dos grupos de
0 escritorio p. 68-61 | policiais de elite e mostram o que eles podem
ensinar sobre comportamento profissional.
Relacionamento | Apare¢ca sem | Ed.173 O marketing pessoal pode ser Util, se benfeito, para
forcar a barra | p. 44-47 | divulgar realizac6es profissionais e ficar bem com o
chefe — mas o uso exagerado e incorreto prejudica
a carreira
Relacionamento | Encontre seu | Ed.177 Ganha forca nas empresas a figura do lider que
patrocinador p. 68-69 | protege e banca as ideias (e o0 crescimento) de
outros profissionais
Selegéo Evite roubadas | Ed.176 | Como avaliar uma empresa antes de aceitar um
p. 62-63 | convite de emprego
Selegéo Matemética, Ed.176 | A aplicacdo na carreira da teoria premiada com o
emprego e | p. 72-75 | Nobel de Economia em 2012 mostra que o0s

teoria dos

jogos

profissionais e empresas precisam ‘namorar”’ até
formar um par perfeito

Essas reportagens foram analisadas qualitativamente com as categorias da

AD.

As fotografias também podem ser agrupadas e analisadas quantitativamente,

conforme os quadros seguintes.
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Quadro 19 - Imagens fotograficas das reportagens selecionadas para analise

gualitativa
Manchete / tema Fonte Legenda
Vai esperar o chefe | Raul Junior Alexandre Mutram, diretor de atendimento da agéncia
mandar? Tudo, em S&o Paulo: “Se eu ndo fosse ativo, minha
carreira teria estagnado”
Atitude
As licbes do | Marcelo Sem legenda
octégono Spatafora
Atitude
Cuidado com a | Fabiano Accorsi Roberto  Nascimento, presidente do Imovelweb:
mentira funcionérios devem ficar a vontade.
Comportamento

Das ruas para o
escritério

Fernando Frazao

O Bope em acdo: ideal claro, vinculos fortes e trabalho
em equipe movem o pelotéo de elite.

Comportamento
1. Oscar Cabral; | Imagens de forcas policiais brasileiras (1 e 2) e da Swat
2. Gettyimages 3. | americana: coesdo das equipes marca o trabalho.
Reproducéo
Apareca sem | Fabiano Accorsi | Sem legenda
forcar a barra (foto); Marcelo
Relacionamento Calenda
(montagem e
retoque de
imagem)
Divulgagéo Sem legenda

Fabiano Accorsi

Renato Panessa, da Globalweb: é preciso entender os
interesses das pessoas para agrada-las.

Encontre
patrocinador
Relacionamento

seu

Ricardo Benichio

Marco Galaz e Mirela Arroyo Torselli; ele patrocinou a
promocéo dela.

Evite roubadas

Tom Boechat

Sabrina Muller, da Carvajal: licdo aprendida apds uma

Selecéo avaliagdo ruim.

Matematica, Divulgacéo No filme Uma Mente Brilhante (2001), dirigido por Ron
emprego e teoria Howard, o ator Russel Crowe interpreta 0 matematico
dos jogos John Nash, cuja obra teve grande contribuicdo para o
Selecao desenvolvimento da teoria dos jogos.

Total de fotos: 13

Nas oito reportagens analisadas, o total de fotografias usadas foi 13, gerando

uma média de 1,62 foto por peca. Das 13 imagens, apenas quatro foram de

divulgacao (incluindo banco de imagens como o Getty Images). Isso indica que a

maioria das fotografias sdo produzidas para as matérias, pelos fotégrafos da revista.
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Essas imagens variam de tamanho, seguindo o estilo 3x4 até ocupar mais de
uma péagina, conforme os usos. As maiores podem funcionar como uma “capa” da
matéria, ilustracdo de fontes (uso comum), ilustracdo do tema abordado e até
funcdes mais elementares como mostrar aquele que fala.

A maioria das imagens € acompanhada por legendas, o que reforca o carater
informativo das fotos. As legendas s&o elementos que podem “ajustar” a leitura que
se deve fazer nas fotografias, reduzindo a ambiguidade de sentidos. “As imagens,
além de funcionarem como forma de rapto do olhar-leitor, portanto do atalho para a
informagédo, sdo um dos recursos de promoc¢ao de leitura panoramica do texto,
orientando a eleigdo e selegao dos textos de interesse do leitor” (FERREIRA, 2007,
p. 64). A insercdo de falas e ideias das pessoas que figuram nas imagens mostra
gue a revista privilegia o tom testemunhal. A nogdo do “exemplo a ser seguido” e

das ideais valorizadas também d&o a tbnica para a interacéo foto-legenda.

Quadro 20 - Imagens fotograficas das reportagens selecionadas para analise

gualitativa

Manchete / tema Motivo fotografico/cargo ou profissao
Vai esperar o chefe mandar? Executivo (diretor de atendimento)
Atitude
As licdes do octégono Esportista (lutador de MMA)
Atitude
Cuidado com a mentira Executivo (presidente)
Comportamento
Das ruas para o escritorio Policiais do Bope — (foto 1)
Comportamento

Helicéptero da policia brasileira (foto 2)

Policiais brasileiros (foto 3)

Policiais da Swat (foto 4)
Apareca sem forcar a barra Modelo representando um executivo

Relacionamento
Dorie Clark, jornalista americana

Executivo (diretor de aliancas) - (foto 2)

Encontre seu patrocinador Executivo (s6cio-diretor) e executiva (lider de
Relacionamento projetos)

Evite roubadas Executiva/Consultora de comércio eletrdnico
Selecéo

Matematica, emprego e teoria | Ator Russell Crowe em cena do filme Uma mente
dos jogos brilhante, no qual interpreta o matematico John Nash

Selecéo
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A partir do quadro, podemos indicar que das 13 imagens, seis imagens
representam a figura do executivo, sendo que as ocupacdes identificadas sdo
presidéncia, diretoria e consultoria. As demais profissdes enfatizadas pelas imagens
sdo de policiais e lutadores. Das fotografias, apenas uma imagem ndo apresenta
uma pessoa (foto 2 da reportagem “Das ruas para o escritorio”), apesar de permitir a
inferéncia de que ha alguém no helicoptero. Esse dado € importante para nos indicar
a “personalizagao” das imagens uma vez que a figura humana tem forte apelo para o
espectador. Isso confirma o interesse humano que existe ao se ler uma matéria
jornalistica.

Das 11 fotografias em que pessoas aparecem, apenas quatro constam
pessoas anfnimas, ou seja, 63,6% sdo nomeadas (identificadas por nome na
legenda ou no corpo da matéria). A identificacdo também inclui cargo/funcéo e
empresa em que atua (no caso dos executivos).

Também é possivel verificar que, das 13 fotos, em apenas duas aparecem
mulheres. E, em uma delas, a mulher esta ao lado do homem (seu mentor). Esse
dado indica uma preponderancia da figura masculina nos cargos de chefia
(executivos como diretores e presidentes) bem como indica areas de atuacdo
profissional (como a policia e as lutas) em que o homem é o género que prevalece
nas referéncias.

Logo, pode-se inferir que o ambiente das empresas ou nos quais as
empresas devem se inspirar sdo preponderantemente ocupados por homens e nao
por mulheres.

Dos 14 motivos fotogréficos, 50% representam executivos, conforme o grafico

aponta:



Gréfico 1 - Motivos fotograficos

M Executivo

M Esportista

B Matematico

M Autora/jornalista
M Policial de elite

| Helicoptero

Fonte: do autor
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Conforme o gréfico abaixo, dos sete executivos, temos que trés ocupam o

7

cargo de direcdo (43%), um esta na presidéncia, uma executiva é consultora de

comeércio, um é lider e um executivo representa uma figura genérica do cargo de

gestdo, sem definigdo.

Gréfico 2 - Cargos ocupados pelos executivos nas imagens fotograficas

M Diretor

M Presidente
= Consultora
H Lider

m Sem cargo definido

Fonte: do autor
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Além dos motivos fotograficos, é possivel quantificar outros elementos da
fotografia que podem revelar pistas da angulacéo e da representacao discursiva que
Se quer compor nas materias.

No quadro abaixo, destacamos os elementos de cenario (local em que as
pessoas e/ou objetos sédo fotografados) e a pose (no sentido de postura, posi¢ao)

em que se encontram.

Quadro 21 - Cenario e pose nas imagens fotograficas das reportagens selecionadas
para analise qualitativa

Manchete / tema Local/fundo Acéo/pose do motivo fotogréfico
Vai esperar o chefe | Empresa Apoiado em uma parede de vidro com a
mandar? porta aberta
Atitude
As licdes do octdogono | Fundo neutro Posicéo de atague em uma luta
Atitude
Cuidado com a | Empresa Encostado em uma parede
mentira
Comportamento
Das ruas para o | Rio de Janeiro/P&do de | Posicdo de atencdo durante um conflito
escritorio Acucar
Comportamento
Ambiente externo Decolagem
Ambiente externo Escalada
Fundo neutro Ataque com disparos de arma de fogo

Apareca sem forgcar a | Calgaddo no centro de | Pose sustentando uma placa de andncio
barra uma grande cidade
Relacionamento
Fundo neutro Foto 3X4

Aparentemente, um | Encostado em uma arvore, em pé

parque

Encontre seu | Empresa O executivo estd de pé, ao lado da
patrocinador executiva, que esta sentada
Relacionamento

Evite roubadas Terceira ponte, em | Pose, em pé

Selecéo Vila Velha (ES)

Matematica, emprego | Aparentemente em | Sentado, encostado em uma arvore

e teoria dos jogos uma jardim, proximo a

Selecao uma universidade.

Nota-se, a partir do quadro acima, que a postura dos individuos fotografados
oscila entre dois eixos principais e opostos: ora 0 motivo fotografico esta

descansado, relaxado, em uma pose tranquila, ora a postura é de atencao, ataque e
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acdo. Isso pode indicar a propria contradicdo do trabalho contemporaneo, na qual o
individuo deve ser competitivo e ativo e, a0 mesmo tempo, estavel emocionalmente.

Também é possivel notar que a maioria das imagens fotograficas da revista &
tratada com algum filtro, que altera textura, iluminacéo e nitidez das imagens. Estas
passam a se assemelhar a anuncios publicitarios, com imagens posadas de pessoas
de bem com a vida, bem vestidas e que representam um caso de sucesso ou
superacao. Enfim, um exemplo a ser alcancado.

Além das fotografias, a revista utiliza ilustracdes, na maior parte, iconicas ou
simbdlicas, minimalistas, com significados de facil compreenséo e sdo usadas como

acessorios em quadros que explicitam dicas, passo a passo ou etapas de uma

dindmica.

Vejamos abaixo o quadro das ilustracdes e quadros que ajudam a compor as

matérias da revista Vocé S/A.

Quadro 22 - Quadros (boxes) e ilustracGes das reportagens selecionadas para

analise qualitativa

Manchete / tema

Titulo do quadro

Fonte

Vai esperar o chefe mandar?
Atitude

Teste sua proatividade

Sem fonte

Tome a iniciatva  (COM | Consultores ouvidos pela Vocé
ILUSTRACAO) S/IA
llustracéo: Kleber Sales
As ligbes do octégono Sem quadros e ilustracdes
Atitude L e
Cuidado com a mentira Detector de falsidades Pamela Meyer, autora do livro
Comportamento Liespotting
Na prética Profissionais que identificam
mentirosos
Das ruas, para o escritério
Comportamento | emeeeeee
Apareca sem forcar a barra Reforce sua marca Dorie Clark, jornalista norte-
Relacionamento americana
Encontre seu patrocinador Siga 0 mestre (COM | Fontes consultadas pela Vocé
Relacionamento ILUSTRACAO) S/IA
llustracdes: Marcos Muller
Evite roubadas Tarefas  preliminares  (COM | Sem fonte
Selegéo ILUSTRACAO) llustra¢des: Marcos Muller
Matematica, emprego e teoria | ILUSTRACAO Michell Lott

dos jogos
Selecéo

Como funciona a teoria

Carlos Da Costa
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A maioria dos oito textos (cinco) possui ao menos um quadro explicativo.
Trata-se de um recurso tipico do jornalismo impresso a fim de reforcar, organizar,
sintetizar e/ou destacar informacdes mais relevantes do texto corrido. Os quadros e
tabelas também ddo as reportagens um tom de maior veracidade, pois estdo
sustentados pelo discurso académico-cientifico da administragéo. E, ainda, tornam o
contetdo mais didatico.

Analogamente, os performaticos do mundo dos negdécios também se apoiam
em “tabelas, diagramas, gréficos e evidéncias. Algo similar a parafernalia dos filmes
de ficgao cientifica” (WOOD JR., 1999, p. 82).

As ilustracdes, por sua vez, garantem um aspecto mais visual, aproximando a
revista de seu carater de entretenimento. Ha, ainda um aspecto técnico do emprego
de ilustracbes e fotografias, jA& que elas podem preencher espacos da revista que
nao foram produzidos textualmente.

AplOs essas constatacfes gerais sobre as imagens, passemos a analise

qualitativa, em que faremos a decomposicdo de cada reportagem.

6.2 Andlise qualitativa

Como vimos anteriormente, entre as matérias da Secdo Carreira, 0os temas
mais recorrentes séo atitude, comportamento, relacionamento e selecéo.

Por meio de um sorteio das reportagens elencadas no quadro 19, foram
selecionadas duas reportagens de cada tema, totalizando oito reportagens que
constituem, portanto, o corpus da analise qualitativa. Estas foram decompostas
separadamente, a partir das categorias da Andlise do Discurso, para que, ao final,
alcancdssemos conclusdes concretas acerca da representacdo da cultura

organizacional na midia.



Reportagem 1 - "Vai esperar o chefe mandar?" (Ed.169, p. 68-70)
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7

‘Alexandre Mutram,
iretor de atendimento

da agencia Tudo, em

Sao Paulo: “Se eu nao
fosse ativo, minha
carreira teria estagnado”

VA ESPERAR 0 CHEFE MANDAR?

Profissionais que

s0 agem mediante a
cobranga do gestor tém
menos chance de ter
promogdo ou aumento
de saldrio. Pior, eles

530 0S primeiros a ser
demitidos quando a
ordem & cortar custos

Py
POR LUIZ DE FRANCA

palavra “proatividade” entrou
para o vocabuldrio corpora-
tivo hd muito tempo. Seu
significado, em bom portu-
gués, descreve a habilidade
de partir para a agdo sem
ficar esperando o chefe man-
dar. Pessoas proativas procuram
informacoes e oportunidades para
fazer as coisas acontecerem. Seis em
cada dez empregadores citam esse
comportamento como uma das cinco
atitudes que mais procuram nos can-
didatos a uma vaga de emprego. O
dado é de uma pesquisa feita no ano
passado com 48 executivos de recur-
s0s humanos para o guia As Melho-
res Empresas para Comegar a

Carreira, publicado pela VOCE S/A.
Com equipes cada vez mais enxutas,
os funciondrios precisam ser muito
mais eficientes. Os recrutadores
acrescentam que hd atualmente
maior demanda do presidente para
que as equipes sejam mais produti-
vas. Segundo uma sondagem recen-
te da consultoria Hay Group, as or-
ganizacdes no Brasil precisam
aumentar o desempenho operacional
— uma das medidas de produtivida-
de — em 6%. “Pessoas proativas
buscam naturalmente novos desa-
fios, procuram respostas diferentes
para os problemas e engajam as pes-
soas. A proatividade estd intimamen-
te relacionada ao aumento de pro-

68- julho de 2012 « vocesa.com.br

FOTO: RAUL JUNIOR




dutividade”, diz Glaucy Bocci,
gerente e lider da pratica de lideran-
ca e talento da Hay Group Brasil.

Outro significado para proativi-
dade diz respeito a capacidade de
antever a mudanca de contexto in-
terno, ou o cendrio de negdécios, e
agir. Sob essa perspectiva, os pro-
fessores Leonardo Aratjo e Rogério
Gava, ambos da Fundacdo Dom Ca-
bral, de Belo Horizonte, estudaram
durante cinco anos o comportamen-
to de 257 organizacgoes no Brasil
para entender como os funciondrios,
em especial os lideres, podem atuar
de forma proativa. O resultado deu
origem ao livro Empresas Proali-
vas: Como Antecipar Mudangas
no Mercado, lancado pela Editora
Campus/Elsevier no fim de 2011. No
livro, os professores usam a palavra
“ativo” para definir empresas e pes-
soas que tomam a iniciativa antes
dos outros. O contrario disso s@o os
empregados reativos, que respon-
dem as mudangas de cenario e con-
texto. A conclus@o dos dois: organi-
zacoes reativas se tornam obsoletas,
perdem participacao no mercado e,
no limite, fecham suas portas. Para
o profissional, o diagndstico é pare-
cido: estagnacio na carreira e de-
missdo. “Ser proativo € uma escolha.
E engano pensar que essa atitude é
algo que nasce com a pessoa. E pos-
sivel desenvolvé-la, basta querer”,
diz Leonardo Aratjo.

Buscar a orientagao de gente
mais experiente, reconhecida pela
capacidade de agir e de propor novi-
dades, pode ensinar como ser agil e
dar as respostas certas antes dos
colegas de equipe. Cuidado paranao
ser tachado de bajulador. “Para evitar
essa confusio, seja coerente com
suas atitudes e aja de maneira obje-
tiva e profissional”, diz Vera Costa,
consultora organizacional e coach do
Instituto EcoSocial, de Sao Paulo.
Buscar novos conhecimentos, ver
tendéncias e novidades fora de seu

TESTE SUA
PROATIVIDADE

Descubra se vocé é um
funcionario ativo ou reativo

Busco modificar as
_ circunstancias e até
/ Ccrio situacoes novas.

Procuro transpor 0s
~ obstaculos. Nao me

: @ intimido pela situacao.

Vou atras, de forma
sistematica, de novas
oportunidades.

Mostro iniciativa
= e parto paraa acao
quando quero algo.

Sou perseverante
——_ enao desisto diante
W49 das dificuldades.

Antecipo mudancas
e soluciono problemas
de forma prévia.

Trabalho sem esquecer
o longo prazo. Penso
sempre no futuro.

Atuo de forma conecta-
@ da com as pessoas
(% e vou além do que é
~ formalmente requerido.

Desafio o status
—  quo e acredito
L em mim.

Vou além do que

o chefe me pede e
4 penso em solucdes
' paraa minha area.

S P o S L 0 3y P e o B B T

Seu resultado

Cada SIM equivale a 1 ponto
De0a2.. aflito
De3a4
De5a7.
De8al0.

cargo e mercado sdo obrigacoes para
quem quer ser reconhecido como
proativo. “Entre as caracteristicas
desse perfil estdo a indignacéo e o
questionamento. O importante é nao
ficar preso a sua atividade”, diz Vera.

O catarinense Roberto Silveira,
de 41 anos, conseguiu sair da con-
digdo de candidato & demissao da
empresa de representacado de cal-
cados, na regiao de Itajai, em Santa
Catarina, para se tornar o campeao
nacional de vendas com louvor em
2011 pela prépria fabricante. Com
o0 objetivo tracado, Roberto come-
cou a estudar, a se informar sobre
tudo o que acontecia no mercado e
tragar estratégias de negécios. Des-
de entdo ja ganhou varios prémios
de reconhecimento pelas ideias que
teve para aumentar as vendas, como
iPad, viagem e um carro zero. “De-
pois disso, resolvi sair da compa-
nhia e abri minha prépria represen-
tacdo. Eu queria ser reconhecido
profissionalmente.”

Segundo Leonardo Araujo, da
Dom Cabral, o papel do lider é fun-
damental para desenvolver a proa-
tividade do time. No livro, os pesqui-
sadores mostram que existem quatro
comportamentos que motivam uma
atitude mais ativa diante do traba-
1ho. A primeira delas tem a ver com
ainspiracdo. “Lideres que creem na
mudanca fazem as pessoas acredi-
tarem que ela é possivel. Eles criam
e comunicam essa visdo. Ao fazer
isso, geram confianca e entusiamo”,
diz Leonardo. Steve Jobs é o exemplo
mais emblemadtico. Os funcionarios
da Apple continuam tocando a orga-
nizacao de acordo com 0s mMesmos
preceitos de seu fundador, morto em
outubro do ano passado. A segunda
atitude do chefe é o que Leonardo e
Rogério chamam de “estimulacéo”,
e diz respeito as novas formas de
enxergar velhos problemas. A ter-
ceira acdo é o reconhecimento. Mos-
trar ao time que a atitude ativa de
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Tome a iniciativa

Veja os conselhos dos consultores ouvidos pela VOCE S/A para desenvolver uma atitude mais proativa

Em uma reunio, seja o primeiro a falar e cologue uma
pergunta na mesa para saber a opiniao dos colegas sohre
PARTICIPAR, MAS 0 assunto. Dessa maneira ¢ passivel conhecer o gue as
A TIMIDEZ NAQ pessoas pensam de sua ideia. Isso dard um conforto maior
DEIXA para seguir adiante e defender sua proposta.

TENHO BOAS
IDEIAS E QUERD

ACHD
QUE NAD Sou
PAGO PARA FAZER
ALEM DA DEMANDA
NATURAL DD
CARGD

£ bom estar ciente de que vocé nao serd considerado

para nenhuma promogAo e corre o risco de ser demitido.

Se ¢ sua escolha, aceite as consequéncias. Mudar o
comportamento nao ¢ facil. Psicdlogos dizem que & provavel
que a atitude se repita nas relagdes com a familia e amigos.

sou
BOM NO OUE

FACD, MAS NAD
CONSIGO ENYERGAR
\ NOVAS OPORTUNI-
DADES

A curiosidade & uma amiga nessas horas. Se vocé nao sai

do seu mundo, ndo demonstra interesse em ouvir os outras
g aprender sempre, dificilmente enxergard as oportunidades.
Experimente sg abrir &s novas ideias, e receber criticas.

530 habitos que podem ser desenvolvidos.

um funcionario é valorizada. Por
altimo, hé o carisma. Ele faz do lider
um modelo e exemplo a ser seguido.
Claro, para isso o lider deve ser um
exemplo de proatividade.

O paulista Alexandre Mutram, de
39 anos, é uma dessas pessoas que
sempre fazem as coisas antes que lhe
pecam. Ele se inspirou num chefe
que constantemente o incentivava a
partir para a acdo. “Ele dizia que ‘na
duvida chute para o gol’, se acertar
10% jé esta 6timo.” Hoje, Alexandre
€ diretor de atendimento da agéncia
Tudo, de publicidade e eventos, em
Séo Paulo. “Se eu néo fosse ativo,
minha carreira teria estagnado.”

A pesquisa da Dom Cabral mos-
tra que hé setores que exigem indi-
viduos com maior capacidade proa-
tiva que outros. As dreas de bens de
consumo e tecnologia requerem pro-
fissionais com muita iniciativa. “Aqui

no Buscapé, nas dreas de criativida-
de e de negdcio exigimos profissio-
nais proativos. Nos setores de apoio,
como o juridico, cabem os reativos”,
diz Romero Rodrigues, presidente
do site Buscapé, em Sao Paulo. Para
Romero, ser autodidata e curioso e
reciclar os conhecimentos ajuda a
fomentar a atitude proativa. E como
identificar um empregado ou candi-
dato ativo? H4 vérias maneiras. Uma
delas sao os questionarios de anali-
ses de fatos e experiéncias passadas.
Eles sdo considerados a melhor fer-
ramenta por envolver questoes in-
vestigativas de cunho pessoal. Na
cervejaria Ambev, 0 comportamen-
to proativo, de propor solucées e
questionar, é medido nas dinamicas
de grupo durante o processo de se-
lecdo. Nessa situacio, os reativos
tendem a assistir aos colegas mais
desinibidos. Nesse momento, os re-

crutadores avaliam positivamente
o candidato proativo. J4 o candida-
to reativo recebe dias depois um
e-mail em que 1é: “Obrigado por par-
ticipar do processo”. Nem todo re-
crutador age assim. Na maioria das
companhias, hd lugar para pessoas
proativas e reativas.

“Uma das descobertas de nossa
pesquisa € que ha organizacées e
pessoas que sabem combinar movi-
mentos proativos com movimentos
reativos. Esses se ddo melhor no
longo prazo”, diz Leonardo, da Dom
Cabral. Muitas vezes é preciso cum-
prir ordens e seguir as regras — é
uma situagio reativa. E tudo bem.
O problema é ser 100% reativo. O
estudo dos professores da mostra
que néo ha organizacdo nem profis-
sional que prosperaram quando
deixaram a atitude proativa ador-
mecer. Portanto, maos 4 obra. @

70-julho de 2012 - vocesa.com.br

ILUSTRAGAO: KLEBER SALES
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A reportagem enfoca uma das caracteristicas desejadas do perfil
contemporaneo do trabalhador: a proatividade, a “habilidade de partir para a agéao
sem ficar esperando o chefe mandar’ (p. 68). A proatividade é, segundo a
reportagem, um comportamento, uma atitude. Isto €, comportamento, habilidade e
atitude s&o sinGnimos.

A caracteristica da proatividade esta relacionada, ainda segundo a
reportagem, com funcionarios mais eficientes, equipes mais produtivas e aumento
do desempenho operacional (que consiste em uma das medidas de produtividade).

No contexto da tematica da proatividade, aparece a figura do lider, visto como
“fundamental para desenvolver a proatividade do time” (p. 69). Para Boltanski e
Chiapello (2009), a partir dos lideres e suas visdes, passa a existir um sentido
compartilhado que garante o engajamento dos trabalhadores ao qual todos aderem.
“Imprime-se com firmeza uma direcdo, sem ser preciso recorrer a ordens, e 0
pessoal pode continuar a autogerir-se. Nada lhe € imposto, pois ele adere ao
projeto. O ponto fundamental desse dispositivo é o lider, precisamente aquele que
sabe ter uma visao, transmiti-la e obter a adesdo dos outros (p. 105). Conforme o
trecho da reportagem, temos que “A primeira delas (das atitudes que motivam o
comportamento proativo) tem a ver com inspiragdo. ‘Lideres que creem na mudancga
fazem as pessoas acreditarem que ela é possivel. Eles criam e comunicam essa

visgo. Ao fazer isso, geram confianga e entusiasmo’, diz Leonardo” (p. 69).

Intertextualidade

A pauta foi desenvolvida a partir de uma pesquisa feita para o guia As
Melhores Empresas para Comecar a Carreira, publicado pela Vocé S/A. Outra fonte
de pesquisa é o livro Empresas Proativas: como Antecipar Mudancas no Mercado,
lancado pela Editora Campus/Elsevier no fim de 2011.

Além disso, as fontes citadas na reportagem sao:

Grupo 1 (consultores)

- Um gerente e lider da pratica de lideranca e talento da Hay Group Brasil,
uma empresa de consultoria.

- Dois professores da Fundagcdo Dom Cabral, de Belo Horizonte e autores de
pesquisa que deu origem ao livro.

- Uma consultora organizacional e coach do Instituto EcoSocial, de Séo
Paulo.



132

O grupo é delimitado por gerentes, lideres, professores, autores de pesquisas

e livros, consultores organizacionais e coach.

Grupo 2 (testemunhas)

- Um catarinense de 41 anos, que “conseguiu sair da condi¢do de candidato a
demissdo da empresa de representacdo de calgcados, na regido de Itajai, em Santa
Catarina, para se tornar o campedo nacional de vendas com louvor em 2011 pela
propria fabricante” (p. 69). “Desde entdo, ja ganhou varios prémios de
reconhecimento pelas ideias que teve para aumentar as vendas, como Ipad, viagem
e um carro zero” (p. 69). “Depois disso, resolvi sair da companhia e abri minha
propria representagcdo. Eu queria ser reconhecido profissionalmente™ (p. 69).

- Um paulista de 39 anos, diretor de atendimento da agéncia Tudo, de
publicidade e eventos em Sao Paulo e descrito como “uma dessas pessoas que

sempre fazem as coisas antes que lhe pecam” (p. 70).

Em ambos os casos, as fontes citadas ndo apenas conferem um tom de
testemunha indicando o como-fazer. Eles encarnam o proprio sucesso, o exemplo a
ser seguido pelos empregados, o dever-ser.

Nota-se uma contradicdo entre o descritivo da fonte Roberto Silveira e sua
fala. Enquanto a revista constréi um cenario de reconhecimento (baseado no
sistema de premiacgdes), o trecho final da fala de Silveira deixa implicita uma
insatisfacdo uma vez que ele queria ser reconhecido e s6 conquistou iSso por meio
do empreendedorismo. Essa insatisfacdo ndo é explicitada e também ndo é
aprofundado que tipo de reconhecimento Silveira buscava (salarios, prémios mais

altos, beneficios etc.).

Nos moldes dos livros edificantes ou dos manuais de instrucéo
moral, (os textos de gestdo) praticam exemplum, selecionam os
casos segundo sua virtude demonstrativa — 0 que deve ser feitos
versus o que ndo deve ser feito — e s6 levam em conta o0s aspectos
da realidade que corroborem a orientagcdo que desejam incentivar
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 84).

Além das fontes testemunhais, a reportagem também cita um exemplo entre
as celebridades como um exemplo a ser seguido. “Steve Jobs é o exemplo mais

emblematico. Os funcionéarios da Apple continuam tocando a organizacdo de acordo
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com os mesmos preceitos de seu fundador, morto em outubro do ano passado” (p.
69). Aqui, a cultura organizacional é garantida pelo exemplo forte que o
fundador/lider, que, mesmo ausente, continua imprimindo sua lideranca no ambiente

da empresa.

Grupo 3 (empregador)

- O presidente do site Buscapé, de Sdo Paulo. Esta fonte, ainda que
testemunhal, esta posicionada como o empregador, ou seja, representa o que 0S
chefes querem. “Pra Romero, ser autodidata e curioso e reciclar os conhecimentos

ajuda a fomentar a atitude proativa” (p. 70).

Interdiscursividade

O discurso didético é trazido ao texto a partir das varias fontes (pesquisas,
empresas e profissionais). E possivel visualizara predominancia do discurso
didatico, que ensina quais habilidades (atitudes) sdo necessarias.

‘[Ser proativo], em bom portugués, descreve a habilidade de (...)" (p. 68,
grifo nosso).

A carreira € o foco e o tema da selecdo de profissionais € abordado de
maneira preponderante. O discurso dos recrutadores é trazido a tona, e os valores
indicados para o perfil profissional sdo destaques: inspiracdo, “estimulacéo”,
reconhecimento e carisma. Além disso, o texto trabalha com as posturas ativo-
proativo, que devem ser dosados pelo profissional.

Além do discurso didético, o discurso cientifico também é marcado, conforme

vemos na categoria modalidade.

Figuras de linguagem

O texto nao explora de forma abundante as figuras de linguagem. Em alguns
trechos, ha metéaforas referentes ao mundo dos esportes: “Mostrar ao time que a
atitude ativa de um funcionario é valorizada” (p. 69-70). E “[Alexandre Matum] se
inspirou num chefe que constantemente o incentivava a partir para a agdo. ‘Ele dizia
que ‘na duvida chute para o gol’, se acertar 10% ja esta 6timo” (p. 70). Nesses
trechos, aléem da metéfora do jogo e da competicdo, fica evidente a dicotomia
individuo/grupo. O grupo/time/equipe deve ser motivado a partir do exemplo

individual, seja do lider, seja do companheiro de equipe.
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Modalidade

O discurso académico, cientifico, € pronunciado em alguns momentos da
reportagem como, por exemplo, quando ha a preocupacdo em conceituar a
proatividade: “Seu significado descreve, em bom portugués, a habilidade de partir
para a agdo sem ficar esperando o chefe mandar” (p. 68) e “Outro significado para
proatividade diz respeito a (...)” (p. 69). O discurso assume o tom da sala de aula,
dos cursos de gestéao.

No inicio da matéria, a credibilidade e importancia do assunto ficam atestadas
nos numeros de dados estatisticos provenientes de pesquisas, um recurso proprio
do discurso jornalistico “emprestado” da esfera cientifica: “Seis em cada dez
empregadores citam esse comportamento [da proatividade] como um das cinco
atitudes que mais procuram nos candidatos a uma vaga de emprego” (p. 68) e
“Segundo uma sondagem recente da consultora Hay Group, as organizagbes do
Brasil precisam aumentar o desempenho operacional em (...) 6%” (p. 68).

As dicas dadas ao longo do texto com verbos no infinitivo indicam objetivos a
serem seguidos pelo individuo: “Buscar a orientagdo de gente experiente (...)” (p.
69), “Buscar novos conhecimentos, ver tendéncias e novidades fora de seu cargo e
mercado sdo obrigacdes para quem quer ser reconhecido como proativo” (p. 69). O
tom de adverténcia, mais incisivo, também aparece nas marcas textuais: “Cuidado
para ndo ser tachado de bajulador” (p. 69).

O aconselhamento € reiterado no quadro “Tome a iniciativa” com conselhos
para desenvolver uma atitude mais proativa. Um pseudodialogo é estabelecido entre
0 que seria a voz do empregado e a resposta de um consultor. O quadro cria a cena
discursiva de uma consultoria. Vejamos alguns exemplos:

O empregado diz: “O que fazer quando... Acho que ndo sou pago para fazer
além da demanda natural do cargo” (p. 70). A resposta dos consultores segue: “E
bom estar ciente de que vocé ndo serd considerado para nenhuma promocédo e
corre o risco de ser demitido. Se é sua escolha, aceite as consequéncias. Mudar o
comportamento ndo é facil. Psicélogos dizem que é provavel que a atitude se repita
nas relacées com a familia e amigos” (p. 70).

A partir desse pseudodiélogo, € possivel perceber a modalizagdo imperativa,
voltada para uma adverténcia. O tom € de intolerdncia em relagcdo ao

comportamento ndo-proativo. A culpabilizacdo recai sobre o empregado, que devera
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se conformar (“aceitar as consequéncias”). O contexto organizacional em que o
empregado esta inserido é descartado. O risco de ser excluido é trazido ao texto,
gerando uma cultura do medo, que refor¢ca a “inseguranga ontolégica” do individuo
(SENNETT, 2012), pois se ele € assim no trabalho, também podera ser em outras

esferas da vida. Corre-se entdo o risco da exclusédo social.

(...) A literatura da gestdo empresarial ndo € puramente técnica. Nao
é feita apenas de receitas praticas que visem a melhorar o
rendimento das organizac¢des. Ela comporta a0 mesmo tempo um
forte tom moral, no minimo por se tratar de uma literatura normativa
gue diz aquilo que deve ser, e ndo 0 que é, a tal ponto que temos o
direito de indagar sobre o realismo dessa literatura e, por
conseguinte, sobre o crédito que Ihe pode ser dado no sentido de se
saber o que “realmente” ocorre nas empresas. (...) Sua orientagcdo
ndo é a constatacdo, mas a prescricdo. (BOLTANSKI,
CHIAPELLO, 2009, p. 84, grifo nosso).

A modalizacdo imperativa ocorre em outros trechos do mesmo quadro: “Em
uma reuniéo, seja o primeiro a falar” (p. 70), “Experimente se abrir as novas ideias, e

receber criticas” (p. 70).

Ethos

Na manchete, um dos recursos de maior impacto de uma reportagem, o ethos
se apresenta com um tom interpelador, de um chefe incomodado com o empregado
acomodado. A linha fina, que segue a manchete, detalha no mesmo tom ameacador:
“Profissionais que s6 agem mediante a cobranga do gestor tém menos chance de ter
promocdo ou aumento de salario. Pior, eles sdo os primeiros a ser demitidos
quando a ordem é cortar custos” (p. 68, grifo Nn0sso).

Ja4 no desenvolvimento da reportagem, o ethos busca uma posi¢cdo de
credibilidade ao apresentar dados sobe o assunto e conceitos sobre proatividade.
Em alguns casos, sua voz se confunde com a de uma fonte em um longo trecho: “E
como identificar um empregado ou candidato ativo? H& véarias maneiras. (...)” (p. 70).
Narra, em seguida, ferramentas para essa medicdo e ilustra com o exemplo do
processo de recrutamento da Ambev.

No fim da matéria o ethos se permite um tom mais coloquial e da a voz de
comando: “Portanto, mdos a obra” (p. 70). Conclui, entdo, encarnando a propria
figura do lider e repassando a responsabilidade da mudanca comportamental para o

leitor/trabalhador.
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Nesta peca jornalistica, também aparece o recurso da resenha do livro, muito
comum no jornalismo da Vocé S/A. O que se percebe é que o ethos leu o livro
Empresas Proativas: como Antecipar Mudangas no Mercado, citado na matéria, e

apresenta agora os principais pontos.

Campo lexical

Gestor

Chefe

Ativo: “empresas e pessoas que tomam a iniciativa antes que os outros” (p.
69).

Reativo: o contrario de ativo; empresas e pessoas “que respondem as
mudancas de cenario e contexto” (p. 69).

Lider

Fotografia

Na fotografia, o empreséario aparece em pé, sorridente, usando uma roupa
formal, porém, descontraida, o que gera um aspecto de algo moderno e jovial. Ele
sorri de maneira moderada e contida, passando a sensacdo de algo agradavel e de
estar em uma empresa de clima tranquilo.

O ambiente em que esté (da empresa) preconiza a transparéncia por meio de
porta e parede de vidro, com espelho, e adesivos de listras nas cores contrastantes
rosa e azul, em uma arquitetura que indica uma empresa “jovem”, dinamica. Ao
fundo, pode-se inferir que ha uma sala de trabalho com seu mobilidrio, mas estes
ndo estdo nitidos. A iluminacdo na parede branca enfatiza o aspecto da
“transparéncia”, na qual e espelho, porta e parede parecem se fundir.

Apesar de ser fotografado em uma pose, 0 executivo ndo aparenta estar
totalmente estatico e sugere um movimento para abrir a porta.

Essa imagem é logo complementada pela manchete (“Vai esperar o chefe
mandar?”) e a figura do executivo se confunde com a do chefe (que abre a porta
para passar uma tarefa) e a de um funcionario, que toma a iniciativa e se mostra
satisfeito com isso.

A imagem €, de certa forma, geometrizada, pois € composta por linhas (borda
da porta, puxador), formas retangulares e um espelho circular. As formas

geomeétricas ddo um aspecto mais abstrato e passam a ideia de algo simples,
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porém, funcional, que permite a interacdo na empresa (no caso, sugerindo a acéo
proativa chefe/funcionario).

O quadro da pagina 70 é ilustrado por uma figura estilizada de um executivo,
como uma caricatura. Magro, vestindo um terno e com as sobrancelhas cerradas
enquanto coloca a mao no queixo, o executivo estd com uma duavida, explicitada no
baldo: “O que fazer quando...”. Trés situacbes sao explicitadas em outros trés
circulos. Seguindo a féormula de um manual que fornece dicas, o texto é carregado
de conselhos de consultores ouvidos pela revista, que reproduz algumas frases
feitas como: “Mudar o comportamento néo é facil”, “Experimente se abrir a novas

ideias (...)” e “A curiosidade é uma amiga nessas horas”.
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Reportagem 2 - "As licdes do octégono” (Ed.181, p. 68-69)

CARREIRA > ESPORTE

AS LICOES DO OCTOGOND

0 que a preparagéo de um lutador de MMA

tem para ensinar a outras profissges MANTENHA
»» POR CAROLINE MARINO 0 EUUI[IBRI”

“Em uma luta, o mais importante é
vencer a si mesmo”, diz Lyoto Machida. e
E isso s6 € possivel, sequndo ele, mantendo o
equilibrio emocional para deixar de lado o ner-
Vosismo, a ansiedade e o medo e colocar em pra-
tica tudo o que foi aprendido anteriormente. De
acordo com Irene Azevedo, diretora de negocios
da LHH|DBM, no mercado atual, com recursos
€SCassos e pressao por resultados, é essen-
cial que o lider tenha controle sobre suas
acoes. “Um gestor de sucesso é aque-
le que consegue alternar com-
portamentos de acordo com
a situacao”, diz.

yoto Machida, de 35
anos, lutador de
MMA (artes mar-
ciais mistas) de Be-
1ém, no Para, foi
faixa preta no ini-

cio da adolescéncia e ganhou ini-

meros torneios, como o Pan-Ame-

ricano de Caraté em 2001. No

MMA, Lyoto tem 19 vitérias e

trés derrotas. No segundo semes-

tre deste ano, devera disputar o

cinturdo dos meios-pesados, ti-

tulo mundial que perdeu em 2010

para o brasileiro M'auri(fi() Sho-

gun. “E na queda que aprendemos

mais”, afirma Lyoto. Lutadores

como ele tém ligoes para ensinar L,UNFI[,

as outras carreiras. Longe do oc- EM V”EE

tégono, muitos executivos travam

batalhas diarias para aprovar A preparacao mental de um lutador & tao

projetos, coordenar equipes e se importante quanto o treino fisico para cultivar

destacar. “Todo profissional pre- a confianca. A pesagem que antecede os com-

cisa de confianca e preparo para bates, a manjada cena em que os dois atletas

realizar suas tarefas”, diz Clara | se encaram, € uma forma de demonstrar co-

Linhares, professora de gestio ragem e intimidar o adversario. Ninguém vai

de pessoas da Fundacio Dom Ca- €ncarar um concorrente no escritorio, mas

bral, de Minas Gerais. “Os luta- exibir quanto vocé acredita em sua capacidade

dores nos mostram a importancia € essencial. “Sem confiar em si mesmo, nao

da intimidacio, a capacidade de hd trabatho que dé certo”, diz o baia-

mostrar ao outro que vocé esta no Rodrigo Minotauro, de 37 de

no pareo e tao preparado quanto anos, lutador de MMA.

ele para a competicio do merca-

do.” A seguir, especialistas de

carreira e nomes do MMA anali-

sam o aprendizado que as artes

marciais oferecem. !

68 junho de 2013 - vocesa.com.br
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ENCARE A LUTA

Sempre havera divergéncias
no trabalho, e fugir disso pode pre-
judicar sua carreira. Luiz Dérea, treinador

brasileiro de Lutas esportivas, que ficou famoso ES TU ” E
por ser técnico do ex-campeao do mundo de 0 0 U
boxe Acelino Popd Freitas, lembra-se de uma P N EN T E
Luta de MMA de Junior Cigano, uma disputa Para vencer uma luta de MMA,
pelo titulo mundial, em que o lutador sentiu o lutador precisa dominar varias téc-
dores no joelho e ficou receoso de entrar no nicas e estudar a maneira de lutar de seu
octogono. “Olhei para ele e disse quanto adversario. “Estudar o adversario ajuda
ele era capaz e estava preparado”, diz. a montar a tatica para conseguir a vit6-
Segundo Luiz,aspalavrasfortaleceme ria", afirma Luiz Dérea. No ambiente cor-
fazem partedotreino. “Ele entrou r porativo nao é diferente, segundo Irene
e ganhou.” A : Azevedo, da LHHIDBM. “Estudar o mer-
4 > cado, estar atento as tendéncias
e ter objetivos claros é es-
e sencial”, afirma.

TENHA
PACIENCIA

Para ganhar uma competicao—seja
na empresa, seja no 0ctdgono—, € preciso
saber esperar a methor hora de agir. Segundo
Lyoto, trés caracteristicas sao essenciais para
um Llutador vencer: calma, para analisar
rapidamente qual a hora certa do ataque;
poténcia, para acertar um golpe preci-
SO e conseguir o nocaute; e resisténcia,
para chegar inteiro ao fim de uma luta.
“Nem sempre a vitGria vem rapi-
do, a hora certa para o ataque 4
pode demorar.” ——

RESPEITE 0
ADVERSARID

Apesar de se tratar de uma Luta, 0 primei-
ro gesto dos atletas é um cumprimento tocando
0s punhos — um sinal de respeito e profissiona-
lismo. Achar que seu preparo, sua competéncia
€ sua formacao sao superiores a qualquer pes-
soa nao ajuda em nada e pode colocar o profis-
sional em uma armadilha. “A vaidade em dema-
sia pode acabar com a carreira’, afirma Clara

Linhares, da Dom Cabral. E importante

lembrar que ha outros profissio-
nais se especializando tanto
quanto voce.

CELO SPATAFORA vocesa.com.br - junho de 2013 69




140

7

Nessa reportagem, toda a esquematizacdo é referenciada com base no
mundo das lutas marciais, especificamente o MMA (artes marciais mistas). Trata-se
de uma modalidade esportiva que tem ganhado publico e adeptos no Brasil e com
grande repercussdo na midia televisiva, uma vez que seus espetaculos sao
transmitidos ao vivo e apresentam os brasileiros como lutadores potenciais nas
competicoes.

A reportagem toma como gancho essas competicbes para estabelecer um
paralelo entre os ringues e 0s ambientes corporativos, no intuito de evidenciar
comportamentos dos lutadores que sao desejaveis aos competidores/trabalhadores.

O esquema grafico da reportagem se apoia em uma coluna de texto corrido e
mais seis boxes em formato do octégono (seguindo o formato dos ringues de MMA);
cada box traz uma dica.

A figura principal da matéria é o lutador brasileiro Lyoto Machida, um dos
entrevistados da reportagem e modelo a ser seguido.

O perfil desejado do profissional se apoia nos seguintes aspectos: ter
caracteristicas como calma, poténcia e resisténcia; autoconfianca, equilibrio
emocional “para deixar de lado o nervosismo, a ansiedade e o medo (...) alternando
comportamentos de acordo com a situagdo” (p. 68). O trabalho emocional aqui
exigido é positivado pelo discurso, uma vez que ndo se contextualiza ou considera
outras variaveis do ambiente organizacional. O individuo deve se controlar a
qualquer custo, independente das condicbes em que se encontra. “A forma
consciente como 0s seres humanos atuam para suprimir a distancia entre o que
estdo sentindo e o ideal que tém do que deveriam sentir é o trabalho emocional, que
(...) assume a caracteristica de uma jornada de trabalho extra” (BONELLI, 2004, p.
358).

O tema também pode se relacionar com outro aspecto da cultura do trabalho,
conforme explica Schumpeter (1982): “Ha (...) o desejo de conquistar: o impulso
para lutar, para provar-se superior aos outros, de ter sucesso em nome ndo de seus
frutos, mas do proprio sucesso. Nesse aspecto, a acdo econdmica torna-se afim do

esporte” (p. 65).

Intertextualidade
As fontes que consistem em um dos indicios da intertextualidade sao:

- Lyoto Machida, lutador brasileiro de MMA
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- Rodrigo Minotauro, lutador de MMA

- Luiz Dérea, treinador brasileiro de lutas esportivas (que ficou famoso por ser
técnico do ex-campedo do mundo de boxe Acelino Popo Freitas

- Uma professora de gestdo de pessoas da Fundacdo Dom Cabral, de Minas
Gerais

- A diretora de negécios da LHH/DBM. De acordo como site da prépria
empresa (www.lhh-brasil.com.br), trata-se da “lider mundial em mobilidade de
talentos”, uma empresa especialista em “transi¢ao de carreira e desenvolvimento de
talentos”.

As fontes de “especialistas” se dividem em dois grupos. Um relacionado do
mundo das lutas, dos esportes, nas competicbes. Sao fontes-celebridades,
conhecidas no meio em que atuam e que servem como exemplo e autoridade para
legitimar os ensinamentos. Outro grupo se relaciona ao mundo empresarial, das
empresas e das escolas de negdécios. Ainda que ndo de forma explicita, percebe-se
a relacdo com a figura do coach, do “treinador de esporte”, que oferece ferramentas
para o controle emocional em um cenario de alta competitividade. O trabalho
emocional deve ser mais intensificado quanto mais hostil for o ambiente laborativo.
Na légica da cultura do trabalho contemporanea, o estresse no trabalho funciona
como um estimulante, um motivador para gerar mais agdo e, consequentemente,

mais resultados.

Interdiscursividade

A reportagem se aproxima tanto do estilo esportista (estilo metaforico
predominante) quanto do discurso empresarial. Por ser uma modalidade cada vez
mais forte em termos de prestigio e influéncia no Brasil e por ser o pais um expoente
na “produgdo” de campedes mundiais, o lutador de MMA adquire status privilegiado
e capaz de servir de modelo para 0 homem comum. “O poder de persuasédo de um
discurso decorre em boa medida do fato de que leva o leitor a identificar-se com a
movimentagdo de um corpo investido de valores historicamente especificados”
(MAINGUENEAU, 2013, p. 73).

Figuras de linguagem
O discurso chamado para complementar o discurso empresarial, foco da

publicacdo, é o discurso esportivo. Assim, 0 eixo metaférico esta nas analogias
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empresa/octogono, trabalho/luta, lider/lutador. O que une esses dois mundos séo as
habilidades, o equilibrio emocional, a autoconfianca, a acao estratégica frente ao
adversario, caracteristicas como calma, poténcia e resisténcia, o respeito frente ao
adversario. Ironicamente, a mesma voz que da as dicas de respeito € a voz que
incita uma disputa agressiva e calculada sobre o outro.

Percebe-se que o trabalho emocional se sobrepde ao trabalho fisico, este
altimo mais comumente atribuido a policiais. A obsessdo pela competicdo, a
valorizacdo da seguranca nas disputas e a motivacado estdo atreladas a rotinas,
tanto do trabalho policial quanto gerencial.

A metafora é a figura mais abundante no texto e sempre recai sobre o mundo
da competicdo: “Longe do octégono, muitos executivos travam batalhas diarias
para aprovar projetos, coordenar equipes e se destacar” (p. 68, grifo nosso), “Os
lutadores nos mostram a importancia da intimidacdo, a capacidade de mostrar ao
outro que vocé estd no péareo e tdo preparado quanto ele para a competicdo do
mercado” (p. 68, grifo nosso) e “Achar que seu preparo, sua competéncia e sua
formacao séo superiores a qualquer pessoa néo ajuda em nada e pode colocar o
profissional em uma armadilha” (p. 69, grifo nosso). Logo, as metaforas do
mercado de trabalho com as corridas de cavalo e com as emboscadas nos remete a
uma cultura organizacional de rapidez, eficiéncia e riscos, que recai, ho fundo, sobre
o individuo. O discurso gera um estimulo a competicdo, sobretudo, no ambito
individual.

A reportagem traz alguns clichés, que sdo expressoOes cristalizadas e
desgastadas pelo uso, em uma construcao linguistica tipica do mundo dos esportes.
“E na queda que aprendemos mais” (p. 68). Ou entdo “(...) é preciso saber a melhor
hora de agir” (p. 69). E “Estudar o adversério ajuda a montar a tatica para conseguir
a vitéria” (p. 69).

Da mesma forma que o mundo dos esportes incorpora os clichés, o mundo
corporativo também conta com chavdes, expressfes desgastadas pelo uso e que,
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em geral, sdo vazias de significados concretos. Sdo exemplos: “Estudar o mercado,
estar atento as tendéncias e ter objetivos claros é essencial” (p. 69); ou “é essencial
que o lider tenha controle sobre suas agdes” (p. 69). E interessante perceber como o
cliché, as frases ja repetidas em aulas de administracdo, manuais de gestédo, cursos
e treinamentos para gestores, conteudo midiatico, enfim, proliferam-se e séo

engrandecidos uma vez que sao proferidos pelos chamados “especialistas”. Faltam,
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no entanto, exemplos concretos, profundidade discursiva para mostrar de maneira
mais clara no que consistem tais agoes.

Existe, no discurso administrativo, um tom utépico, muitas vezes vago; nao
apresenta concretude quando se tratam de acdes de contrapartida da empresa em

relacdo a sociedade. Na revista Vocé S/A o0 mesmo tom € assumido.

Modalidade

A modalidade presente no discurso é imperativa, 0 que vai ao encontro do
préprio titulo da matéria: “As ligbes do octogono”. O discurso didatico, pedagdgico,
assim, se manifesta ndo apenas pelo Iéxico (“licbes”, “aprendizado”) mas também
nos tempos verbais. Cada box é iniciado com um verbo no imperativo: “Mantenha o
equilibrio”, “Confie em vocé”, “Encare a luta”, “Estude o oponente”, “Tenha
paciéncia” e “Respeite o adversario”. Toda a reportagem € estruturada no formato
das dicas, do aconselhamento, recaindo sobre a redagédo dos manuais de autoajuda.
“Que todos fagcam assim”. Trata-se de uma ordem, “um ato diretivo final” (ADAM,
2013, p. 112).

O dever-ser é a tonica da modalizacdo. O exemplo do lutador, reforcado pela
imagem fotogréfica, € construida logo no inicio, na abertura da reportagem com um
descritivo detalhado sobre o perfil de Lyoto Machida, considerado um exemplo de

sucesso a ser seguido.

Ethos

Inicialmente, o ethos construido no discurso demonstra um afastamento em
relacdo ao tema. Trata-se de um intermediario entre as vozes que emergem e Sao
trazidas para a reportagem. E como se o ethos estivesse apresentando um “round”.

Em alguns momentos, o ethos se aproxima das vozes dos entrevistados,
passando a introduzir, com o uso da parafrase, aquilo que serd repetido pelo
entrevistado. E o caso do trecho: “Pra vencer uma luta de MMA, o lutador precisa
dominar varias técnicas e estudar a maneira e lutar de seu adversario” (p. 69). Em
seguida, Luiz Dérea, treinador brasileiro de lutas esportivas, fala 0 mesmo com
outras palavras: “Estudar o adversario ajuda a montar a tatica para conseguir a

vitéria” (p. 69).



144

Campo lexical

Executivos

Especialistas de carreiras

Lider

Gestor

Concorrente (no escritério): refere-se ao colega de trabalho como um

concorrente

Fotografia

Em um fundo soélido, a iluminac¢édo ao fundo coloca em primeiro plano a figura
do lutador Lyoto Machida, que também ¢é fonte da matéria. A iluminacdo ainda tem
focos especificos no rosto e nas maos. Por isso, uma das primeiras informacdes € o
contraste entre seu sorriso aberto e seus punhos cerrados. Essa contradicao propde
que as lutas empresariais sdo agradaveis, motivando o individuo a lutar de maneira
entusiasmada, porém, agressiva. A agressividade da postura corporal é “quebrada”
pela fisionomia do rosto, sorridente e iluminado.

A roupa do lutador contribui para conferir leveza ao tema. Ele veste camiseta
azul escura e calca jeans, uma roupa informal que se adaptaria a varias situacées. A
foto é “recortada” colocando a silhueta do lutador em destaque, privilegiando
caracteristicas como forca e posicionamento do corpo (em alerta, preparado para a
defesa e ataque).

A cor de fundo combina com o0 mesmo tom da roupa, cujo ponto de luz esta
bem atras do corpo, projetando sua imagem para o primeiro plano. Ha, portanto, o
predominio de cores neutras, mais frias. A competicdo ndo é mais relacionada a
violéncia (o que poderia ser expresso pelo uso de cores quentes como o vermelho).
A competicdo €, sobretudo, uma luta de nervos, psicoldgica.

Sua imagem esta no meio de vérias caixas de texto em formato octogonal,
com as dicas (licbes) para serem aplicadas ao mundo corporativo. Dessa forma, o
lutador assume o ethos de um conselheiro, que com sua experiéncia e carreira bem-

sucedida, consegue vencer.
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Reportagem 3 - "Cuidado com a mentira" (Ed.179, p. 68-69)

ETICA

A >

CUIDADD COM A MENTIRA

Pesquisa revela que
mentimos mais no tra-
balho do que em casa.
Receio de conflitos e
falta de didlogo sdo
alguns dos motivos

»»» POR RAQUEL BEER

océ estd em casa

quando o telefone

toca e, do outro

lado da linha, um

pesquisador pede

que vocé jogue
uma moeda para o alto e lhe diga
qual foi o resultado, com uma pro-
posta: se der coroa, vocé ganha 15
euros. Se vocé participasse da pes-
quisa e a moeda desse cara, vocé
diria a verdade? Num estudo reali-
zado em 2012 pela Universidade de
Oxford, na Inglaterra, em parceria
com a Universidade de Bonn, na Ale-
manha, mais da metade dos 658 en-
trevistados (56%) foi honesta, disse
que deu cara e ficou sem o prémio.
A conclus@o foi comparada a um es-
tudo semelhante, feito em 2008 na
Universidade de Konstanz, também
da Alemanha. O experimento era o
mesmo, mas os entrevistados esta-
vam em laboratérios, e nio em casa.
Nessa andlise, 75% dos participantes
declararam que o resultado havia
sido coroa, garantindo assim o seu
bénus — um niimero que chama a
atengéo, partindo da premissa de
que o resultado deveria ser préximo

de 50% para cada lado da moeda.
Comparando os dois estudos, os pes-
quisadores sugerem que as pessoas
‘mentem mais no trabalho do que em
casa. “No ambiente doméstico, um
comportamento imoral é mais
ameacador para a concepcao de ho-
nestidade que a pessoa tem de si. No
trabalho, o funciondrio inventa mais
desculpas”, diz o alemao Johannes
Abeler, economista comportamental
da Universidade de Oxford, um dos
pesquisadores que conduziu o estu-
do. Para ele, apesar de 0s experimen-
tos terem sido realizados na Alema-
nha, as conclusdes sdo amplas e
podem ser aplicadas, inclusive, aos
brasileiros. “As conclusées tém mais
a ver com os ambientes doméstico e
profissional do que com questdes
culturais, diz o professor Johannes.

Cada pais, porém, tem a sua cul-
tura profissional, modelada pela
histéria do trabalho e pelo compor-
tamento dos profissionais. Para
Alfredo Behrens, professor de lide-
ranc¢a na Fundacéo Instituto de
Administracdo (FIA), de Sio Paulo,
no Brasil a falta de liberdade nas
empresas até induz os trabalhado-
res a serem desonestos. “Herdamos
da cultura ibérica uma sociedade
extremamente hierdrquica, em que
os funciondrios tém medo de dialo-
gar com os chefes e acabam men-
tindo”, afirma Alfredo. O professor
organizou uma pesquisa com 173
profissionais brasileiros, perguntan-
do se eles podem dizer o que pen-
sam no trabalho. Entre os presiden-
tes, 70% disseram que sempre
falam; j4 entre os novatos a porcen-
tagem caiu para menos de 10%.

B

-“Para falar a verdade...", “S6

Detector

de falsidades

Pamela Meyer, autora
do livro Liespotting,
indica cinco técnicas
para identificar
desonestos no trabalho

Observe o comportamento
de uma pessoa depois de
fazer-lhe uma pergunta dificil.

E nesses momentos que ha
mais indicadores de mentira.

Procure por indicadores

verbais. Mentirosos
tentam inconscientemente
se distanciar do assunto
pela fala e usam eufemismos
para diminuir a culpa.

Perceba se a pessoa
comeca a frase repetindo
a pergunta feita ou com

sei que.." e “Sinceramente...".

Procure por indicadores

nao verbais, como
abaixar o tom de voz, olhar
para baixo, mudar o ritmo da
respiracao, alterar a postura
ao ouvir uma pergunta dificil
e demonstrar alivio quando
a conversa terminar.

Se desconfiar de algo,

nao faca perguntas
diretas, que colocam as
pessoas na defensiva. V&
por caminhos alternativos.

68 abril de 2013 - vocesa.com.br



Roberto Nascimento,
presidente do T
tmovelweb: funcionarios -
devem ficar a vontade

Algumas companhias perceberam
os prejuizos da falta de didlogo e das
mentiras. No Imovelweb, site brasi-
leiro de aniincios imobilidrios que
pertence ao fundo Tiger Global, acio-
nista também da Decolar e da
Netshoes, a solucéo foi criar espacos
sem paredes nem divisérias e desen-
volver uma cultura de responsabili-
dade e de busca pela informacéo. O
objetivo é que funcionarios se sintam
avontade para falar com gestores, e
vice-versa. “As pessoas geralmente
mentem para adiar entregas, mas
conseguimos descobrir a verdade
perguntando com insisténcia o por-
queé dos prazos”, diz Roberto Nasci-
mento, presidente do Imovelweb.

Outra causa das mentiras € a von-
tade de evitar conflitos para conser-
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var bons relacionamentos. “Quem
cresce em um ambiente que favorece
a mentira se torna mentiroso”, diz
Gutemberg de Macédo, presidente
da Gutemberg Consultores, especia-
lizada em coaching e recolocacio de
executivos, de Sao Paulo. A empre-
saria americana Pamela Meyer con-
tratou uma assistente para auxiliar
na gestdo do Manhattan Studios, sua
consultoria. Um dia, Pamela decidiu
revisar a contabilidade e percebeu
que as contas nao fechavam — a as-
sistente havia comprado um compu-
tador com seu cartéo de crédito e
desviado dinheiro. Em 2011, Pamela
lancou o livro Liespotting (“Detec-
tando mentiras”, em traducio livre),
no qual ensina a identificar desones-
tidades (veja quadro Detector de

Na pratica

0 que dizem profissio-
nais pagos para
identificar desonestos

P> Renato Santos cuida do
servico de analise de aderéncia
a ética da ICTS Global, empresa
que aplica “testes de honesti-
dade" em processos de selecao
de executivos. “Um funcionario
confessou ter vendido a caixa
de e-mails do presidente para
um concorrente. Ele disse

que queria provar para o chefe
que era um hacker.”

P> Claudio Peixoto é diretor

de investigacao de fraudes

da Ernst & Young. "Uma vez,
um fraudador disse: ‘Puxa vida,
eu nao sabia que vocés tinham
feito um trabalho tao profundo.
A partir daqui, falem com o
meu advogado'. E foi embora.”

Jalsidades) e revela nimeros sur-
preendentes, como o fato de pessoas
mentirem 200 vezes por dia. “A men-
tira mais comum € a omissao, e 0s
lideres tendem a mentir mais e de
forma mais persistente”, diz Pamela.

E claro que, em alguns momentos,
mentir é inevitavel e inofensivo.
“Existe uma convengio social de
coisas que nao devem ser ditas,
principalmente para um chefe”, diz
Marcelo Afonso Ribeiro, professor
do Instituto de Psicologia da Uni-
versidade de Sao Paulo. Mas lembre-
se do estudo: mentimos menos em
casa porque é onde fazemos questdo
de ser verdadeiros. Se a mentira
profissional est4 incomodando, pro-
cure um trabalho que faca vocé se
sentir em casa. De verdade.

FOTO: FABIANO ACCORSI

vocesa.com.br » abril de 2013 « 69
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A partir da comparacdo entre duas pesquisas, a reportagem desenvolve a
tese de que “as pessoas mentem mais no trabalho do que em casa” (p. 68).

O texto trabalha com uma tenséo entre o mentir justificado e a desonestidade.

O assunto estd ligado a cultura organizacional, conforme o fragmento: “Cada
pais (...) tem a sua cultura profissional, modelada pela histéria do trabalho e pelo
comportamento dos profissionais” (p. 68). E, assim, a matéria aborda um

componente comportamental.

Intertextualidade

A pauta é desenvolvida a partir de duas pesquisas, uma feita em 2012 na
Universidade de Oxford, na Inglaterra, em parceria com a Universidade de Bonn, na
Alemanha com pessoas que estavam em suas casas e outra feita em 2008 pela
Universidade de Konstanz, na Alemanha, com entrevistados em laboratérios
(ambientes de trabalho). Ambas s&o descritas em um longo nariz de cera®®.

Além das pesquisas, as fontes consultadas podem ser agrupadas em:

Grupo 1 - Pesquisadores, consultores, coaches, escritores e especialistas

sobre o assunto:

- Um economista comportamental da Universidade de Oxford, um dos
pesquisadores que conduziu os estudos.

- Um professor de lideranca na Fundacgao Instituto de Administragcéo (FIA), de
Séo Paulo, no Brasil.

- O presidente da Gutemberg Consultores, especializada em coaching e
recolocacao de executivos.

- Uma empresaria, proprietaria da consultoria Manhattan Studios autora do

livro Liespotting (Detectando Mentiras, em traducéo livre) lancado em 2011.

% Nariz de cera, no jargéo jornalistico, significa uma abertura de matéria que ndo explicita o assunto, dando
voltas até chegar ao assunto principal. Ocorre, em muitos casos, quando o jornalista tenta criar uma abertura
diferente, criativa e atraente para seu texto, mas resulta em algo cansativo que pode levar o leitor a perder o
interesse no assunto.
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Sousa (2004) afirma que “a auscultacdo de especialistas pode resultar de um
objetivo explicativo ou da necessidade de recorrer a argumentos de autoridade que
solidifiquem o discurso” (p. 86).

Nas falas editadas, aparece a culpabilizagdo do individuo: “(...) No trabalho, o
funcionario inventa mais desculpas’, diz o alemao Johannes Abeler (...)” (p. 68). Ha
um contraponto, que reflete a tenséo referida no inicio da analise entre a mentira
justificada e a desonestidade. Na fala de Alfredo Behrens, “a falta de liberdade nas

empresas até induz os trabalhadores a serem desonestos” (p. 68).

Grupo 2 - Fonte que ilustra a opinido de um alto executivo:
- O presidente do Imovelweb, site brasileiro de anudncios imobiliarios que

pertence ao fundo Tiger Global, acionista também da Decolar e da Netshoes.

Grupo 3 - Especialistas que trabalham na pratica com a identificacdo de
mentiras em empresas e cujos relatos servem para corroborar a matéria e a opiniao
dos especialistas e do empresario:

- O responsavel pelo servi¢o de aderéncia a ética da ICTS Global

- O diretor de investigacao de fraudes da Ernst & Young.

Grupo 4 - Professor que aborda um contraponto:

- Um professor do Instituto de Psicologia da Universidade de Séo Paulo.

Ao todo, foram consultadas oito fontes, o que pode indicar, em principio, uma
maior polissemia de vozes e posicionamentos, embora numa mesma perspectiva.

Nota-se no Grupo 3 uma fonte ligada a um dos servicos prestados pelas
empresas de auditoria econémica. Segundo o site da propria organizacao Ernst &
Young (www.ey.com/BR), esse servico tem como objetivo investigar suspeitas de
corrupcdo, suborno e fraude que possam prejudicar os negocios das empresas.
Assim, essas consultorias sdo capazes de encontrar “maneiras para administrar o
risco, investigar supostas condutas indevidas e mensurar as implicacdes financeiras
decorrentes de disputas”.

Tem sido pratica recorrente e divulgada pela midia acbes das empresas que,
mesmo auditadas, fazem aliancas ilicitas de favorecimento com empresas privadas

e até com governos. Isso indica que muitas auditorias, obrigatorias por legislacao,
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sao manipuladas e acabam identificando apenas as corrupg¢des cujos lucros ndo sao
direcionados ao capital da empresa e, sim, favorecem de modo especifico apenas
0S executivos envolvidos nos casos. Outras situagdes comuns nos quais as
auditorias sao ficticias se referem a empresas financeiras, como bancos e

financeiras que realizam empréstimos.

Interdiscursividade

O discurso cientifico é predominante na primeira pagina da reportagem, que
se vale de trés pesquisas sobre comportamento e estabelece comparacdes entre
paises.

O discurso empresarial também é representado no discurso: “Algumas
companhias perceberam de prejuizos da falta de dialogo e das mentiras” (p. 69). A
partir dai o discurso passa estabelecer uma relacdo com a cultura organizacional
desejada, sem, no entanto, adotar a postura imperativa de dicas. O discurso busca
mostrar fatos ocorridos no ambiente empresarial e como eles podem ajudar a
compreender o fenébmeno.

Também sao trazidas implicitamente, nessa matéria, as praticas preconizadas
na gestao participativa (GP), situacdo em que os trabalhadores tém mais poder de
decisdo na organizacdo do trabalho. Essa gestdo democratica pode servir de
estimulo para que o trabalhador se dedique mais e evite os “prejuizos” referenciados
no texto. “A GP pode (...) resultar de estratégias patronais que, por meio de
concessoes localizadas, obtém a reducdo de conflitos e mais envolvimento dos
trabalhadores, o que resulta em ganhos de produtividade” (CATTANI, 2006, p. 145).
Trata-se de uma estratégia ligada ao modelo de gestéo flexivel e se associa a outras
modalidades como circulos de controle de qualidade e grupos semiautbnomos,
podendo, ainda, associar-se com as praticas de recursos humanos e seus
programas de qualidade de vida no trabalho (CATTANI, 2006). O autor aponta a
aversao, no Brasil, de formas de empoderamento do trabalhador; praticas como a
GP sdo mais empregadas para dirimir conflitos e focos de resisténcia.

A gestdo participativa estad relacionada a autonomia, um dos valores
essenciais do processo de trabalho contemporaneo. Na nova abordagem, a gestao
empresarial autoritaria € substituida pelos grupos de trabalho. Os gerentes de todos
0s niveis tornam-se exemplos, mas sua aplicagdo € maior no nivel mais elevado da
hierarquia administrativa (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009). Como muitas praticas
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gerenciais do trabalho flexivel, o discurso sobre e democracia na gestédo torna mais
atrativo o método em si do que sua efetiva aplicacdo, muitas vezes superficial e

efémera.

Figuras de linguagem
O texto ndo apresenta a ocorréncia notoria de figuras de linguagem como a

metafora e o eufemismo na geracéo de sentidos relevantes.

Modalidade

A modalizacao discursiva predominante € a assertividade, ou seja, afirmacdes
diretas, principalmente quando se vale do discurso didatico: “Algumas companhias
perceberam 0s prejuizos da falta de dialogo e das mentiras” (p. 69) e “Outra causa
das mentiras é a vontade de evitar conflitos para conservar bons relacionamentos”
(p. 69).

Em alguns momentos, a ponderacdo também aparece como em “E claro que,
em alguns momentos, mentir é inevitavel e inofensivo” (p. 69).

A modalizacao é deixada por conta das falas das fontes que relatam casos,
resultados de pesquisas e, por isso, utilizam o presente do indicativo para serem

diretos e claros em suas demonstragoes.

Ethos

O ethos constroi, no inicio, uma imagem compreensiva, que busca entender
0s motivos de quem mente no trabalho, colocando-se como parte desta situacao,
conforme a linha fina da matéria. “Pesquisa revela que mentimos mais no trabalho
do que em casa. Receio de conflitos e falta de dialogo sdo alguns dos motivos” (p.
68). Dessa maneira, o efeito de culpabilizacédo é neutralizado no discurso.

O ethos é aquele que conversa com o leitor estabelece uma conversa
informal, em tom conciliador, de quem ouve o problema e aconselha. Isso coincide
com a modalizagdo mais amena e menos assertiva (conforme veremos adiante).

Seguindo a “receita”, o ethos usa a voz de comando mais incisiva no final do
texto: “Se a mentira profissional esta incomodando, procure um trabalho que faca
vocé se sentir em casa. De verdade.” (p. 69, grifo nosso). A Ultima expresséao, além
de funcionar como um refor¢o, faz um jogo de sentido com o tema as matéria: a

mentira. Gera, ainda, um tom de informalidade uma vez que esse tipo de expressao
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é mais usado na linguagem oral. E, por final, aproxima o ethos da figura de um
amigo, que quer o bem de seu interlocutor.

No trecho final, percebemos uma das marcas discursivas da revista Vocé S/A,
que transfere ao individuo as consequéncias do que lhe acontece no ambiente de
trabalho. Trata-se da responsabilizacéo do individuo. E como s fosse uma opg&o do
individuo e nunca um problema da empresa. A recolocacdo profissional € um
conselho recorrente dado pela revista, como se a mobilidade no mercado fosse facil

e as oportunidades, abundantes.

Fotografia

Em primeiro plano, o executivo estd em pé€, apoiado em uma parede/diviséria
de vidro. A expressdo do rosto e a postura do corpo indicam uma posicdo de
relaxamento e descontracdo; esta imagem sera reforcada pela segunda parte da
legenda: “funcionarios devem ficar a vontade”. Assim, o préprio da presidente da
empresa da o exemplo e a expressao “ficar a vontade” adquire multiplos sentidos
pois pode se referir ao comportamento em relacdo a honestidade do funcionario
(tema da reportagem), a execucdo de tarefas, e até as roupas para trabalhar. Isso
porque o executivo em questao se veste com roupas informais (camisa polo branca,
calca jeans e ténis cinza). As cores da vestimenta concordam com as cores do
ambiente (teto claro aparentemente escurecido por manipulacdo digital; carpete
dividido em quadrados com listras, em tons acinzentados; mobiliario e computadores
nas cores cinza e preto). Essa cromia passa a sensacao de frieza, neutralidade e
ainda concorda com o proprio setor ao qual se refere a empresa (tecnologia).

A foto faz uma representacdo bem genérica de um executivo em uma
empresa, e poderia ser encaixada em muitas matérias sobre organizacdes com o
objetivo de mostrar de maneira concreta uma das fontes consultadas na reportagem.

A imagem em primeiro plano se refere ao presidente da empresa. Ao fundo,
aparecem ao menos trés funcionarios, sentados lado a lado e de costas para o
ambiente, em frente ao computador, trabalhando. E possivel perceber que se
vestem com roupas formais (camisa social de manga longa) e que estédo
concentrados. A disposicdo na qual os trabalhadores sdo colocados na empresa
sugerida na foto indica que eles ficam de costas para portas e para o corredor de

passagem.
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Portanto, o segundo plano esta em contraste com o primeiro. O presidente é
quem tem o controle, pois pode ver o que cada trabalhador esta fazendo ou
acessando em seus computadores. Enquanto isso, os trabalhadores estdo de
costas e conseguem ver apenas seus proprios computadores e os funcionarios
sentados do outro lado da bancada. Eles ndo estdo descontraidos e, sim,
concentrados e ndo podem, supostamente, ir com roupas informais. Eles trabalham
enquanto o presidente “cruza os bragos” e fala por eles. A imagem do fundo,
portanto, vai de encontro a legenda “funcionarios devem ficar & vontade”, marcando

uma contradi¢cao entre o dizer e o fazer da e na empresa.
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Reportagem 4 - "Das ruas para o escritorio" (Ed.178, p. 58-61)

> BESTUESH

0 ESCRITORIO

Pesquisadores estudam o trabalho dos grupos de
policiais de elite & mostram o que eles podem ensinar
MERILD O sobre comportamento profissional ... vo cxwouss wawno




onge dos amenos corredores corporati
vos e das decoracoes impessoais, ha
muita gente que arrisca a propria vida
para cumprir suas tarefas didrias. Poli-
ciais fazem isso por um salario de-3 000
reais (em média), bem menos do que o
de um analista, cargo basico de grandes
companhias. Interessados em entender o que faz uma
pessoa escolher essa profissao, os professores Carmen
Migueles, da Fundacédo Getulio Vargas do Rio de Janei-
ro (FGV-RJ), e Marco Tulio Zanini, da FGV-RJ e da Fun-
dacdo Dom Cabral, de Minas Gerais, juntaram-se a Mar-
cio Colmerauer, chefe de gabinete da Secretaria de
Planejamento e Gestdo do Rio de Janeiro, e safram a

FOTO: FERNANDO FRAZAO

elite do ponto de'vista do trabalho: O resultado est4 no
livro A Ponta de Lanca, previsto para ser lan¢ado no
segundo semestre deste ano. Em quase trés anos, o trio
entrevistou oficiais e soldados do Batalhio de Operacoes
Policiais Especiais (0 Bope), do Comando de Operacées
Taticas (COT), da Coordenadoria de Recursos Especiais
(Core) e de seis equipes da Swat (sigla em inglés da di-
visdo especial da renomada policia americana), que es-
tiveram na mira dos pesquisadores. “Essas equipes dao
exemplos de como a boa gestdo pode suplantar dificul-
dades e estabelecer padrdes de grande desempenho”,
diz Marco Tulio. A seguir, os ensinamentos que as tropas
de elite podem, de verdade, passar aos profissionais.

vocesa.com.br « marco de 2013 » 59
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RA > PESQUISA

ARSENAL DE APRENDIZADD

0 que o trabalho policial tem a oferecer a rotina corporativa

1. Acéo norteada
pelo ideal

Uma caracteristica central das equi-
pes de operagoes especiais é a acao
norteada por um ideal. "Ha um forte
sentimento de orgulho, de pertenci-
mento e lealdade", diz Marco Tulio. No
mundo corporativo, a missao é uma
frase grudada na recepcdo da empresa,
mas ninguém cuida de sequi-la a risca.
“Nao se discute como cada tarefa, cada
treinamento e a disciplina pessoal sao
importantes para respeitar a missao da
companhia’, diz Carmen Migueles. A so-
lucao para o profissional é refinar suas
proprias crencas, estabelecendo para si
mesmo um padrdo ético em que acre-
dite e cumpra firmemente. “Nesse caso,
a pessoa tem de escolher um emprego
numa empresa que compartilhe dos
mesmos valores”, afirma Marco Tulio.

2. Confianca e lealdade

Um dos dilemas na vida corporativa é a
construcdo de vinculos de confianga nas
relacdes de trabalho. “Os profissionais
tém medo de confiar uns nos outros,

pois pensam que se revelarem uma boa
ideia podem ser passados para tras", diz
Carmen. Nas tropas de elite, confianca é
uma valor praticado a cada missdo. Boa
parte da coragem de um policial depende
da crenca de que seus colegas de equipe
protegerao sua vida num confronto. Se
esse vinculo se quebra, o sucesso de uma
acdo fica comprometido. Uma razao para
que esse vinculo pessoal forte ndo ocorra
nas empresas € a distancia muito grande
entre discurso e pratica— um defeito
comum em diversas companhias. “No dia
a dia, trabalha-se em busca de ganhos
imediatos, mas o que fortalece a lealdade

€ uma cultura sélida", afirma Marco Tulio.

J. lideranca

A hierarquia € uma caracterfstica
marcante das policias. Existem muitos
niveis de comando e muita formalidade
entre eles. Isso ndo significa, no entanto,
rigidez total. Segundo os pesquisado-
res, existe harmonia entre a lideranca
formal e a informal, até mais do que em
empresas. Em muitas operagdes, a lide-
ranca € assumida por um profissional
de patente inferior que conhece melhor
0 contexto, com o consentimento do
lider formal. E um exemplo, de acor-

do com Carmen, do que fazer quando
se fala que todo profissional deve ser
um Lider. A questao é ter capacidade

de tomar decisdes sem que alguém
tenha de dizer que parametro usar. “Se
o profissional tiver de esperar sempre
alguém para dizer o que ele deve fazer,
0S erros serao inevitaveis”, diz Carmen.

60 marco de 2013 « vocesa.com.br
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Imagens de forcas
policiais brasileiras
(a esq. eadir.)

e da Swat americana
(abaixo): coesao
das equipes

marca o trabalho

4. Espirito de corpo

Esprit de corps é a expressao france-

sa que, traduzida literalmente para o
portugués, significaria espirito de corpo.
No Brasil, usa-se mais o termo corpora-
tivismo, embora seja carregado de uma
conotagao negativa — por aqui, Ser corpo-
rativista é confundido com ser interesseiro
ou bajulador. A expressao original, porém,
permite uma interpretacdo positiva: o
sentimento de “um por todos e todos por
um”. Mais que trabalho em equipe, ela
demonstra que o grupo esta unido por
uma missao maior e que, diante de uma
ameaca, os integrantes se mobilizam para
defender o grupo. “Nas forcas policiais
nao ha espaco para o egoismo", diz Marco
Tulio. “Cada um deve ter a consciéncia de
que seus atos tém forte influéncia sobre a
equipe, como deveria ser entre profissio-
nais de qualquer drea.”"

5. Treinamento e selecao

Ha uma diferenca entre o ritmo das equi-
pes de elite e 0 das policias convencio-
nais. O treinamento para entrar no Bope
chega a ser cruel, como foi retratado no
filme Tropa de Elite. “Metade dos alunos
desiste na primeira fase", afirma Alberto
Pinheiro Neto, coronel da Policia Militar
do Estado do Rio de Janeiro, explicando
que o treinamento é uma quebra brutal
da rotina, na qual se dorme pouco e se
alimenta mal. “Na selecao reconhecemos
quem realmente tem capacidade fisica e
psicoldgica e desejo de estar na equipe”,
diz o coronel. Nessas equipes, 0 senti-
mento de pertencimento comeca nesse
arduo processo de recrutamento. O mun-
do corporativo nao pode usar as mesmas
regras, obviamente, mas o exemplo do
Bope sugere que talvez nem empresas
nem profissionais estejam sendo suficien-
temente criteriosos na escolha do funcio-
nario e do emprego. “A decisao é, quase
sempre, tomada com base em resultados
de curto prazo", diz Carmen.

6. Controle emocional

Manter-se Licido para tomar decisoes,
mesmo diante de conflitos e em momen-
tos de extrema agonia, principalmente em
situagdes de combate, quando € possivel
ter companheiros atingidos gravemente.
E assim que as forcas policiais atuam.
"Controle emocional é nao permitir que

0 panico e o medo levem o policial a agir
de forma precipitada’, afirma Marco Tulio.
Nas equipes da Swat, nos Estados Unidos,
que atuam no resgate de reféns e no
combate ao crime organizado, o controle
emocional € essencial. "A Swat opera em
situacdes criticas nas quais a vida dos
cidadaos esta em risco. Uma agao afoita
pode colocar os inocentes em risco”, diz
Marco Tulio. Nas empresas, o profissional
deve manter o controle para tomar deci-
soes. "Usar a razao no lugar da acao sem
reflexdo € essencial’, diz Marco Tulio. @

FOTOS: 1 0SCAR CABRAL 2 GETTYIMAGES 3 REPRODUGAO
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Nesta reportagem, a estruturagcdo € baseada em uma introducdo e, em
seguida, dividida em seis topicos que consistem em valores e acdes que devem ser
seguidas. O eixo metaférico estrutura uma comparacao entre as tropas de elite e os
profissionais nas organizacdes, na qual os primeiros servem de exemplo para 0s

individuos nas organizacgdes.

Intertextualidade

As fontes consistem em um grupo de trés pesquisadores que, por sua vez, se
valeram de fontes da elite policial e um coronel da policia.

- uma professora da Fundacao Getulio Vargas do Rio de Janeiro (FGV-RJ) e
um professor da FGV-RJ e da Fundacdo Dom Cabral, de Minas Gerais.

- O chefe de gabinete da Secretaria de Planejamento e Gestdo do Rio de
Janeiro.

Os trés realizaram uma pesquisa em conjunto que resultou no livro A Ponta
de Lanca, previsto para ser langado no segundo semestre de 2013.

Além disso, temos nesse grupo:

- Um coronel da Policia Militar do Rio de Janeiro.

As fontes entrevistadas pelos pesquisadores — (portanto, fontes indiretas da
reportagem) séo oficiais e soldados das seguintes organizac8es policiais:

- Batalhdo de OperacgOes Policiais Especiais (Bope)

- Comando de Operacdes Téticas (COT)

- Coordenadoria de Recursos Especiais (Core)

- seis equipes da Swat (sigla em inglés da divisdo especial da renomada

policia americana).

Interdiscursividade

O discurso predominante na reportagem é o discurso policial, com valores
que levam a eficiéncia: “acdo norteada pelo ideal” “confianca e lealdade”,
Yideranca” “espirito de corpo” ‘treinamento e sele¢do” e; “controle emocional”.
Retomando Weber, Sennett (2012) mostra que a racionalizagdo da vida institucional
levaria a sociedade a compartilhar normas de carater militar, embora 0s civis nao se

dessem conta de que estariam pensando como soldados. “Como observador dos
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tempos modernos, Weber temia algo que efetivamente viria a se concretizar: um
século XX dominado pelo ethos da Iluta armada” (p. 29). No caso da reportagem
agora analisada, o discurso incorpora os valores e acdes militares como algo que
deve ser incorporado positivamente e conscientemente, sendo que alguns valores
devem ser flexibilizados (a exemplo da rigidez hierarquica). No século XXI, esse
ethos seria introjetado ao espirito capitalista de modo mais suave e adaptado e,
assim, facilmente incorporado nos modos de agir e pensar das pessoas. Por isso, na
visdo de Sennett (2012), essa militarizagao se desintegra. “Esta tese fundamenta-se
em alguns fatos institucionais evidentes. Um deles é o fim do emprego vitalicio, outro
o desaparecimento das carreiras inteiramente dedicadas a uma unica instituicéo (...)"
(p. 30). Ao adaptar o ethos militar, o capitalismo incorporou apenas 0S tracos
convenientes para dinamizar o capital, deixando de lado os aspectos que pudessem
favorecer o trabalhador.

Percebe-se que a cultura organizacional valoriza e considera os ideais de um
grupo (policiais) que, ao menos no Brasil, sdo conhecidos por suas acdes
agressivas, arbitrarias, corruptas, além da precarizacdo do trabalhador policial, sem
estrutura e atuando com baixos salarios em um ambiente de alta criminalidade,
especialmente em grandes cidades. Esta é a representacdo social dos policiais
reforcada pela midia e endossada pelo senso comum. Na reportagem, no entanto, 0
gque se vé é uma versdo positivada, enxergando que, mesmo com todas as
adversidades, os policiais compartiiham valores a serem seguidos no campo
organizacional.

Como o0s seis topicos abordam o mundo policial, principal traco do
interdiscurso e do intertexto trazido na matéria, vejamos cada um deles, contrapondo
a representacao discursiva da revista a luz da teoria sociolégica. Destacamos que
todos esses valores sao reiterados como parte da cultura organizacional

contemporanea.

1. “Acédo norteada pelo ideal”

Para Sennett (2012), a cultura, em seu sentido antropoldgico, entra em cena
em um contexto de fragmentacédo das instituicbes. “Quais os valores em praticas
capazes de manter as pessoas unidas no momento em que as instituicbes em que

vivem se fragmentam?” (p. 13).
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2. “Confianca e lealdade”

Com o declinio do controle hierarquico por supervisores, assiste-se, na
literatura de gestdo empresarial, ao fortalecimento do tema confianga. “A confianca é
0 que une os membros de uma equipe (...). A confianca € sinal de que a situagéo
esta sob controle, pois ela s6 é depositada em alguém que, sabidamente, n&do
abusara, que € previsivel, que faz o que diz e diz o que faz” (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009, p. 113).

Para os autores, a confiangca €, na verdade, o outro nome de autocontrole,
pois designa uma relacao segura, em que prevalece o contrato moral. Além disso, a
confianca € uma expressdao moralmente qualificada, ao passo que controle por um
terceiro designa explicitamente uma relacdo de dominacdo (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009). “A seguranca dos trabalhadores, tal como a seguranga da
empresa, (...) SO pode ser garantida por uma forma de autocontrole que supde a

interiorizacdo de regras de comportamento (...)” (p. 128-129).

3. “Lideranca”

A rigidez, um dos aspectos que poderia apontar uma discrepancia entre a
organizacao policial e a organizacdo empresarial (flexivel), é tratada neste topico. “A
hierarquia € uma caracteristica marcante das policias. Existem muitos niveis de
comando e muita formalidade entre eles. Isso n&o significa, no entanto, rigidez total”
(p. 60). A lideranga tem forte ligagdo com a proatividade na tomada de decisdes,
conforme o trecho: “A questéo é ter capacidade de tomar decisbes sem que alguém
tenha de dizer que parametro usar. ‘Se o profissional tiver de esperar sempre
alguém para dizer o que ele deve fazer, os erros sé&o inevitaveis’, diz Carmem” (p.

60). Segundo a revista, todo profissional deve ser um lider.

4. “Espirito de corpo”

Aproxima-se do chamado trabalho em equipe. O espirito de corpo consiste
em um dos paradoxos da cultura organizacional uma vez que o individualismo € um
dos valores mais requeridos (travestido, em muitas vezes, pelo termo autonomia).

Afinal, como trabalhar em equipe se o empregado é a todo o momento

obrigado a se diferenciar e competir internamente?
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De acordo com a reportagem, o espirito de corpo € assim definido: “Mais que
trabalho em equipe, (...) demonstra que o grupo esta unido por uma missao maior e
que, diante de uma ameaca, 0s integrantes de mobilizam para defender o grupo” (p.
61). O texto e o discurso desenvolvem, portanto, um universo de sentido que
converge para um foco especifico e se legitima a partir dos testemunhos e dos
discursos ja estabelecidos socialmente.

5. “Treinamento e selegcdo”

A selecdo ou recrutamento € um processo decisivo para a manutencdo e
consolidagéo da cultura organizacional de uma empresa. Ao receber os candidatos,
o profissional de recursos humanos (hoje chamado de “gestor de pessoas” no jargao
administrativo) ira cruzar os valores e perspectivas do candidato com os valores e
perspectivas da empresa. Estes ultimos devem prevalecer. Logo, o tema de selecéo
€ constante nas paginas da revista Vocé S/A.

Segundo a reportagem, no Bope, o “sentimento de pertencimento comeca
nesse arduo processo de recrutamento” (p. 61). E, de acordo com o texto, pensar

em resultados em curto prazo é um erro.

6. “Controle emocional”

Nesse tdpico, é descrito com mais profundidade o controle em situacdes
concretas vividas pela policia. Quando o assunto se volta ao ambiente de trabalho, o
assunto € abordado de maneira generalizada, sendo reduzida ao seguinte
fragmento: “Nas empresas, o profissional deve manter o controle para tomar
decisbes. Usar a razdo no lugar da acdo sem reflexdo é essencial’, diz Marco
Tulio” (p. 61, grifo nosso). O desfecho do item é, portanto, genérico, e recheado por

obviedades repetidas em manuais de gestao, conforme os grifos.

Figuras de linguagem

A metafora é a figura que estrutura toda a reportagem, conforme fica explicito
nas expressdes ruas/escritorio, trabalho policial/rotina corporativa, comportamento
dos policiais de elite/comportamento profissional (nas empresas). A fala de um dos
entrevistados sintetiza o foco da matéria: “Essas equipes ddo exemplos de como a
boa gestédo pode suplantar dificuldades e estabelecer padrbes de alto desempenho’
diz Marco Tulio” (p. 59).
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A comparacdao implicita entre os dois ambientes aparece no campo semantico
da reportagem, abordando assuntos como riscos, recrutamento, treinamentos,
conflitos, confrontos e em trechos como %(...) estiveram na mira dos pesquisadores”
(p. 59, grifo nosso), referindo-se aos grupos de policiais pesquisados.

O filme brasileiro Tropa de Elite também é lembrado na reportagem, mas o
retrato &cido dos procedimentos da Policia feita na producdo audiovisual é
amenizado no texto: “O treinamento para entrar no Bope chega a ser cruel, como foi
retratado no filme Tropa de Elite” (p. 61, grifo nosso). O eufemismo abranda os
efeitos negativos da repercussado que esses métodos tiveram apés a exibicdo do
filme, tornando-os mais aceitdveis para serem incorporados no ambiente

organizacional.

Ethos

Inicialmente, o ethos incorpora a imagem de um contador de histérias, um
narrador que conhece a realidade além das bordas do ambiente de trabalho. Ele
passa, entdo, a incorporar um ethos do proprio jornalista, que mostra uma realidade
com base em fatos. Utiliza-se, para isso, o tom de enaltecimento no inicio da
matéria; revela o orgulho em relacdo aos policiais, profissionais que ganham bem
menos que um analista e mesmo assim “arrisca a propria vida para cumprir suas
tarefas diarias” (p. 59).

Ele delega as fontes (e aos boxes) as licdbes dos profissionais, mas acaba
incorporando o relato das acbBes e caracteristicas desejaveis. O ethos mostra,
portanto, o exemplo a ser seguido.

Modalidade

De forma complementar ao ethos, a modalidade predominante é a
assertividade, em frases afirmativas que mostram 0 que acontece nas tropas
policiais (e que deveria acontecer no ambiente corporativo). Os trechos seguintes
atestam isso: “Uma caracteristica central das equipes de operacdes especiais € a
acao norteada por um ideal” (p. 60, grifo nosso); “A hierarquia é uma caracteristica
marcante das policias” (p. 60, grifo nosso); “A questdo é ter capacidade de tomar
decisbes (...)” (p. 60, grifo nosso); “E assim que as forcas policiais atuam” (p. 61,

grifo nosso). Esses sdo alguns dos varios fragmentos com o tempo verbal no
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presente, indicando algo que ocorre e modelos de comportamento a serem
seguidos.

O esquema textual de cada quadro apresenta um problema/dilema para em
seguida, normatizar, evidenciando uma conduta correta, uma solucdo. A solucédo é
apresentada sempre pelas fontes autorizadas e se apresenta de maneira mais
incisivo e imperativo, com uma modalizacdo do dever-ser. Vejamos um exemplo:
“‘Mais que um trabalho em equipe, ela [a expressdo espirito de corpo] demonstra
que (...)" (p. 61, grifo nosso). A solugéo é “cada um deve ter a consciéncia de que

seus atos tém forte influéncia sobre a equipe (...)” (p. 61, grifo nosso).

Fotografia

A imagem predomina nas duas primeiras paginas da reportagem,
estampando quase a totalidade do espaco e funciona, entdo, como uma “capa” para
a matéria. Em primeiro plano, quatro policiais do Bope, com fardas pretas, aparecem
posicionados para combate, cada um dando cobertura ao outro, olhando para lados
diferentes. Todos aparecem fardados, com os rostos tampados pelos equipamentos
de seguranca, sendo que trés estdo de pé e um agachado. Eles estdo sobre um
chéo rigido, escuro, que se assemelha a uma rocha ou uma laje de concreto. Na
faixa superior, o céu azul é um dado cromatico que da leveza a cena, cujo tema é
relacionado a seguranca, a violéncia e a desigualdade.

Ao fundo, esta a cidade do Rio de Janeiro, incluindo o Pdo de Acucar e a orla
da praia com prédios. Essa paisagem aparece do lado esquerdo, acima do texto
inicial da matéria, e a diferenca entre os planos equipara a altura do morro do P&o
de Acucar com os soldados. Esse efeito fotografico atrai a atencdo do leitor,
tornando a foto mais criativa; da-se a impressdo que os policiais conseguem
observar e agir nos locais mais adversos. Além disso, confere mais poder aos
homens do Bope, que parecem mais fortes e altos (pelo efeito de comparacéo). A
arma de um dos soldados, inclusive, aponta para o chdo, mas a impressao é que
esta mirando o morro. A foto mostra o contraste entre a forca da natureza com a
acao do homem no ambiente.

Esses efeitos da fotografia colaboram para a legenda: “O Bope em agéo: ideal
claro, vinculos fortes e trabalho em equipe movem o pelotdo de elite” (p. 59). Assim,

a imagem fotografica destaca valores desejaveis ao trabalhador na atualidade.
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No centro das péginas 60 e 61 trés fotos sdo dispostas como um mosaico, em
que uma imagem se sobrep8e e encobre a outra parcialmente. S&o fotos genéricas,
gue nao indicam tempo e nem lugar do fato, mas ilustram acdes e valores a elas
relacionados. A primeira imagem é de um helicoptero (pousando ou decolando); a
segunda foto mostra quatro homens escalando um prédio com cordas. As silhuetas
contrastam com o fundo claro do prédio e do céu, dando a dimensdo do desafio a
ser superado. Abaixo, a terceira foto mostra dois policiais (um a frente, na “lideranca”
e outro dando cobertura; ambos estdo empunhando metralhadoras e atirando. As
trés fotos possuem paletas de cor semelhantes, com o azul (céu das fotos 1 e 2 e
fumaca azulada da foto 3), com o preto (fardas dos policiais e fuselagem do
helicoptero) e o branco pastel (do concreto dos prédios)

A exemplo de outras fotografias publicadas pela revista, as imagens seguem
o estilo publicitario. N&do identificam os personagens, mas séo fotos que aparentam
ser tiradas em treinamentos e ndo em acdes efetivas. A suposta violéncia das agbes
(pelas quais o Bope, em especial, € conhecido) é “estetizada”, transformada em algo
positivo. A legenda identifica que sao fotos das “forgas policiais brasileiras e da Swat
americana”. A cor preta é atenuada por cores frias (branco, azul e creme) e subverte
combinagbes mais comuns como o0 preto e vermelho (muito usadas em filmes,
revistas e outros produtos que enfocam a acao violenta dos policiais).

O inimigo, nas imagens, é oculto. Ndo se sabe contra quem ou pelo que se
luta. A ndo-identificacdo esta ligada a possibilidade de transferéncia dessas acfes
militares para o ambiente de trabalho, coincidindo com a prépria manchete: “Das
ruas para o escritério”. Ou seja, o0 novo campo de batalha € o espago de trabalho.
Com isso, estimula-se ndo a vitéria, mas sim competicdo agressiva, o trabalho em
equipe para vencer (muitas vezes um inimigo/concorrente que nao se conhece ao

certo).
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Reportagem 5 - "Apareca sem forgar a barra" (Ed.173, p. 44-47)

XM ARKGETIENG PESS DAL

APAREGA
SEM FORGAR
A BARRA

0 marketing pessoal pode ser util. se benfaito,
para divulgar realizagdes profissionais e ficar bem
com o chefe — mas o uso exagerado e incorreto
DR BT G T o ssas seebsons Nithaseyss

uando chegava a
metade de seu pri-
meiro mandato,
no fim de 2010, o
presidente ameri-
cano Barack Oba-
ma confessou ao
jornal americano The New York
Times que um pecado de seu gover-
no era achar que bastava fazer a
coisa certa para haver reconheci-
mento por isso. “Vocé nao pode ne-
gligenciar o marketing e as relacdes
publicas nesse cargo”, disse Obama,
que no dia 6 de novembro disputou
areeleicdo (até o fechamento des-
ta edigdo, a eleigdo ndo tinha sido

definida). Se até o presidente dos
Estados Unidos trabalha sua marca,
é sinal de que falar sobre as realiza-
¢oOes € mesmo quase tdo importante
quanto fazer bem o trabalho. O gran-
de problema do marketing pessoal
feito pelo profissional comum (sem
ajuda dos melhores assessores da
Casa Branca) € o risco de errar na
mao. Nos corredores das empresas
é facil encontrar quem exagere nas
qualidades ao falar de si mesmo na
hora errada ou para a pessoa errada.
Existem maneiras adequadas e efi-
cientes de falar de suas qualidades
e realizagoes. “Marketing pessoal
trata mais de demonstrar habilida-

FOTO: FABIANO ACCORSI
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des do que de aponta-las”, diz a ame-
ricana Dorie Clark, que escreve
sobre o assunto para publicagdes
como Forbes e Harvard Business
Review. Dorie estd concluindo o
livro Reinwenting You: Define Your
Brand, Imagine Your Future (Em
uma traducao livre, “Reinventando-
se: defina sua marca, imagine seu
futuro”), que deve chegar as livra-
rias americanas ano que vem.

O ponto de partida para um mar-
keting pessoal decente € fazer duas
perguntas: 1) Quais sdo seus pontos
fortes?; e 2) Como vocé € visto por
seus colegas de trabalho? No livro
que esta preparando, Dorie lista os
cinco passos para repensar sua mar-
ca pessoal — e o interessante € que
ela transforma a elaboracio de uma
estratégia de marca pessoal em um

ERIR > MARKETING PESSOAL

REFORCE SUA MARCA

0 passo a passo para investir no marketing pessoal

DEFINA UM OBJETIVO Desenvolva uma compreensdo detalhada do que vocé
almeja e os conhecimentos e as habilidades necessarios para chegar Ié.

Descobrir as habilidades que vocé precisa vai ajudd-lo a ganhar a confianga
necessaria para comegar a divulgar sua nova identidade.

EXPLORE SUAS VANTAGENS Pense nas caracteristicas que fazem de vocé um
profissional tnico, diferente de seus pares. A dica € vasculhar as experiéncias
de vida que fazem vocé ser inimitavel. Por exemplo: ex-atletas que viram
comentaristas de tevé falam com propriedade do esporte que praticaram.

INVENTE UMA HISTORIA Para fortalecer sua marca pessoal, voce precisa
pensar em como contar sua histdria para as pessoas — com base em sua
carreira — ndo € ficgao. Quais sao os conhecimentos adquiridos ao longo
de sua vida gue enriquecem o seu trabalho atual?

exercicio de reflexdo sobre a carrei-
ra. Depois de entender como vocé é
visto profissionalmente, é possivel
seguir as proximas etapas: 3) Como
voceé gostaria de ser visto?; 4) Res-
salte seus diferenciais, fazendo uma
nova apresentacao de si; e, por fim,
5) Prove quais sdo suas qualidades.
“Parte do sucesso da carreira esta
em fazer bem o trabalho, e parte do
trabalho benfeito é mostrar aos ou-
tros seu valor”, diz Dorie.

Essa abordagem tem a vantagem
de eliminar o discurso vazio, um dos

LANCE SUA MARCA NO MERCADD A maioria das pessoas nao estd prestando
atencao em voce. Isso pode significar que a percepgan delas quanto a seu
trabalho pode estar desatualizada ou distorcida. Comece a se reapresentar
aos profissionais de sua rede por meio de encontros, midias sociais & e-mails.

PROVE SEU VALOR Desenvolva uma maneira de mostrar a qualidade de seu
trabalho para os outros. A prova concreta & mais forte do que a palavra.
Uma maneira simples de fazer isso é utilizar sites pessoais & redes sociais
que mostrem seu portfdlio e destaques de seu curriculo.

A jornalista americana
Dorie Clark vai lancar
em 2013 um livro no qual
sugere um passo a passo
para repensar a carreira e
elaborar a marca pessoal

E importante evitar exa-
geros ao fazer marketing
pessoal? Quais sao os
limites do autoelogio?
Ninguém gosta de quem
vive se gabando, por isso é

"NINGUEM GOSTA
DE QUEM VIVE
SE GABANDO"

importante entender que
fazer marketing pessoal
trata mais de demonstrar
suas habilidades do que de
aponta-las. Como estraté-
gia, vocé pode fazer uma
parceria com um colega
para falar bem um do ou-
tro em uma conversa de
trabalho — sobre qualida-
des reais, € claro. Elogios
soam muito melhores
vindos da boca de outra

FONTE: DORIE CLARK

pessoa. Vocé também pode
usar sinais sutis para mos-
trar seus conhecimentos,
como usar a assinatura do
e-mail para realcar que
sua empresa foi vencedora
de um prémio importante.

Como avaliar as
habilidades profissionais?
A primeira questao a se
perguntar é: "0 que posso
oferecer de diferente?". Se
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to Panessa,
obalweb: é
so entenderos

malores equivocos que as pessoas
cometem quando anunciam suas
gqualidades. “Nao temos credibilida-
e para falar de n6s mesmos”, diz o
coach Silvio Celestino, de Sao Paulo.
Melhor, nesse caso, comprovar as
acoes com fatos e informacdes. Ou-
ro erro € escolher o momento erra-
do para falar de si. “O profissional
nao pode querer se vender o tempo
todo”, diz Anderson Hernandes, es-

vocé estd mudando de em-

pecialista em marketing profissional,
de S&o Paulo. O certo é concentrar-
se nas horas em que o assunto é o
seu trabalho. A irma dessa gafe é
destinar sua propaganda para a pes-
soa errada. “E preciso fazer uma
leitura das pessoas que precisam de
seu conhecimento”, diz Claudia Mo-
nari, da Career Center, consultoria
de carreira, de Sdo Paulo.

Renato Panessa, de 30 anos, dire-

tor de aliancas da Globalweb, empre-
sa de servicos de TI, de Sdo Paulo, ja
cometeu erros tentando se aproximar
de clientes, como enviar garrafa de
vinho a pessoas que nfio bebem 4l1-
cool ouir de terno e gravata em uma
reuniao a beira-mar. Depois de mui-
to errar, passou a ser mais cuidadoso.
“Quando entendo e identifico as pre-
feréncias das pessoas, a conversa flui
e fica mais agradavel”, diz Renato.
Estar atento ao que possa inte-
ressar a seu ouvinte e adequar o
discurso é fundamental. A tarefa é
encontrar naquilo que vocé faz al-
guma coisa que possa ajudar seu
interlocutor. “Busque pontos em
comum e a partir dai comece a
construir sua histéria”, diz Alexan-
dre Conti, de 27 anos, coordenador
de projetos da Alta Geotecnia Am-
biental, do Rio de Janeiro, que gos-
ta de aproveitar eventos para se
apresentar a novas pessoas. Acima
de tudo, € preciso ter um bom tra-
balho para mostrar e uma histéria
para contar —ndo existe marketing
que sustente uma carreira vazia.
Uma frase, que costuma ser atribui-
da ao publicitdrio Nizan Guanaes,
dono do Grupo ABC, diz que con-
tetdo sem marketing é burrice e
marketing sem contetido é picare-
tagem. Adote-a como regra na pré-
xima vez que for falar de vocé. @

VLS AAL AT

prego ou de carreira, pense
sobre as habilidades que
dasenvolveu e que 0s ou-
tros nao tém. Essa sera sua
vantagem competitiva.

Como fazer marketing
pessoal no dia a dia?

O melhor € que vocé faca
do marketing pessoal parte
de sua rotina, assim ele se
torna natural, em vez de

opressivo e obrigatdrio.

0 uso da internet facilita
muito a construcao

da marca pessoal, pois
vocé pode criar um bom
conteddo para demonstrar
0 que mais sabe. Com

as redes sociais € possivel
estabelecer uma marca
pessoal forte. Usar ferra-
mentas para administrar
as postagens nas redes

e programar um fluxo de

textos para o blog é sempre
uma boa ideia.

De que maneira é
possivel conseguir a
autoconfianca necessaria
para mostrar qualidades
profissionais?
Normalmente as pessoas
medem sua competéncia
profissional com base nas
pistas que vocé da e na ma-
neira que vocé se apresen-

ta. Portanto, é importante
projetar um ar de confian-
¢a, mesmo que ainda

nao se sinta confiante.
Uma técnica que pode
ajudar é ter a certeza

de que estd vestido

para o papel que "interpre-
ta" — ter seguranca

de que estd trajado
adequadamente para

seu campo profissional

jd dard tranquilidade.
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A pauta da reportagem discute a importancia do marketing pessoal para a
carreira profissional, ou seja, como o individuo deve trabalhar sua marca sem
exageros. A reportagem traduz, por exceléncia, os valores da publicagdo Vocé S/A:
cada individuo € uma empresa, € a empresa de si mesmo, é seu proprio bem, seu
proprio recurso e sua propria marca. O individuo tem/é uma marca.

O individuo divulga sua marca (ou faz seu marketing pessoal) de varias
formas, entre elas, utilizando as redes sociais na internet. “De modo mais geral, o
desenvolvimento da midia e, sobretudo, da informética nos locais de trabalho deu
existéncias concretas a nogdo abstrata de rede a grande nimero de assalariados”
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 176). Com a sua ampla difusdo, hoje as redes
sociais sdo utilizadas para processos de recrutamento/selecao e até de controle pela
propria empresa. Nelas, opera-se um processo de legitimacdo da imagem do
profissional, que utiliza uma plataforma publica (com maior ou menor restricdo) para
projetar uma imagem baseada na identidade que se objetiva. “A maravilhosa
vantagem dos espacos da vida virtual sobre os espacos off-line consiste na
possibilidade de tornar a identidade reconhecida sem de fato pratica-la” (BAUMAN,
2008, pl146-147). Essas identidades sdo como o0s projetos: tarefas a serem
empreendidas, realizadas de forma diligente (BAUMAN, 2008).

Dessa maneira, a matéria enfocard um dos pilares do trabalho flexivel e da

nova cultura organizacional: o capital social.

Intertextualidade

As vozes trazidas ao discurso séo:
Grupo 1: pessoas famosas citadas

- Barack Obama, presidente americano

- Nizan Guanaes, publicitario, dono do Grupo ABC

Das fontes, as mais proeminentes sao vozes trazidas de outros textos,
produzidas em outros contextos, e que, por seu peso, acabaram se tornando
atemporais, pensamentos paradigmaticos. Sdo os casos de Barack Obama e Nizan

Guanaes.
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Grupo 2: fontes autorizadas (especialistas em carreira)

- Dorie Clark, americana “que escreve sobre o assunto [marketing pessoal]
para publicacdes como Forbes e Harvard Business Review”. Segundo a reportagem,
“‘Dorie esta concluindo o livro Reinventing you: define your brand, imagine your
future, que deve chegar as livrarias no ano que vem.

- um coach de S&o Paulo

- um especialista em marketing profissional, de Sdo Paulo.

- uma profissional da Career Center, consultoria de carreira, de Sdo Paulo

Essas vozes detém o saber acerca do mundo dos negdcios e dos individuos
gue nele atuam (coaches, escritores, consultores, especialistas).

A utilizacdo de um livro como fonte para a reportagem indica um traco da
revista, que filtra o que ha de mais expressivo na literatura gerencial, ou seja, 0s
lancamentos, os modelos e os temas mais comentados. Isso indica que as pautas
sdo desenvolvidas de “cima para baixo”, sendo previlegiado o que é estabelecido
nesses manuais e corroborado por consultores, coaches e profissionais de geréncia.

A revista traz uma representacdo bem similar ao género literario da gestéo,
como aponta Rodriguez (2007). Sdo obras acriticas, normativas, prescritivas e que
confirmam as ultimas inova¢des em matéria de administracdo de empresas.

A publicacdo da editora Abril &, portanto, um formato diferente de um
conteudo ja existente nos livros. Vale-se da linguagem jornalistica e seu tom de

atualidade para divulgar ou até mesmo “requentar” informagoes.

Grupo 3: fontes testemunhais

- o diretor de aliancas da Globalweb, empresa de servicos de Tl, de Séo
Paulo, de 30 anos.

- 0 coordenador de projetos da Alta Geotecnia Ambiental, do Rio de Janeiro,
de 27 anos.

Esse grupo é constituido por executivos que dao seus depoimentos, ilustram
e legitimam o0s ensinamentos das fontes autorizadas e representam, nas
reportagens, as vozes dos profissionais que atuam na pratica no ambiente
corporativo.

A diversidade de fontes trazidas indica uma aparente preocupacgéo em expor

diversos pontos de vista sobre o assunto. No entanto, seguem a ténica da revista,
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abordando vozes e profissionais que servem de modelos de referéncia, com suas

historias que servem de licdo aos demais.

Interdiscursividade
O discurso pedagogico — que visa ensinar — e o discurso administrativo séo
trazidos para compor a representacao discursiva desta matéria jornalistica, conforme

vemos na analise das categorias a seguir.

Figuras de linguagem

A metafora estruturante da matéria € comparar o individuo a um
produto/servico/empresa, uma vez que o foco é como este individuo deve trabalhar
sua marca. (...) pense sobre as habilidades que vocé desenvolveu e que 0s outros
nao tém. Essa sera sua vantagem competitiva” (p. 47, grifo nosso).

Quando o texto traz a questdo “Quais sdo seus pontos fortes?” (p. 46), ha ai
uma referéncia implicita a Analise SWOT, bastante conhecida nos circulos de
gestdo. Nessa analise de marketing, € preciso elencar os pontos fortes (strenghths),
fracos (weakness), ameacas (threats) e oportunidades (opportunities). A analise é
aplicada a produtos, servi¢cos, marcas e empresas. E, no caso do marketing pessoal,
também a pessoas. Assim, por meio de uma comparacdo implicita, o discurso
“chama” a esfera discursiva da administracao.

O discurso estimula a competicdo que recai sobre o individuo que deve, por
sua vez, gerenciar suas habilidades. Os atributos do profissional sdo, portanto, suas
habilidades. Isso trard o diferencial para o “executivo S/A”, como vemos no trecho:
{pergunta] Como avaliar as habilidades profissionais? [resposta de Dorie Gray] A
primeira questao a se perguntar ¢ ‘O que posso oferecer de diferente?”” (p. 47).

Existe uma relacdo possivel entre esse modelo de trabalho por
competéncias/habilidades do individuo com o objetivo de aumento de produtividade
em uma economia de servico e novas condi¢cdes de produtividade (ZARIFIAN, 2003,
p. 98). Quando o profissional, de maneira individual, busca aumentar seus proprios
recursos e potencializar sua produtividade, a empresa na qual ele atua é
beneficiada. O nivel concorrencial interno também se acirra uma vez que
profissionais competitivos servem de estimulo para que os demais também se

atualizem.
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(...) Assim, a empresa escapa as suas responsabilidades e coloca os
individuos em tamanha fraqueza, que |he proibe considerarem-se
como verdadeiros sujeitos. O individuo ndo tem outra possibilidade a
ndo ser se autoexplorar para provar constantemente que permanece
“‘empregavel”’. (...) O sujeito se submete ao que considera ser a
expectativa da direcdo com relacao a ele (ZARIFIAN, 2003, p. 128).

Trata-se de um jogo duplo ao avaliar o individuo pelo desempenho econémico
da empresa, sem considerar outras rela¢des pertinentes as condi¢cdes de producéo
e trabalho. “E propagar uma ficcdo, aquela que consiste em acreditar que esse
individuo, sozinho, seria o produtor do desempenho” (ZARIFIAN, 2003, p. 131).

Modalidade

Nota-se que a reportagem apresenta um esquema basico de desenvolvimento
da matéria jornalistica e que interfere na modalizacao:

- Problema (os riscos no marketing pessoal; discurso polémico)

- Erros (exemplos das falhas mais comuns; tom afirmativo)

- Dicas para evitar os erros (conselhos; tom imperativo)

- Regra final (trata-se de uma licdo derradeira, uma regra, que funciona como

os desfechos das fabulas; tom imperativo)

O ponto forte da reportagem é indicar como evitar os erros. Para isso, o texto
apresenta um resumo ou quase uma resenha do que seria 0 gancho da matéria: o
lancamento do livro de Dorie Clark sobre o assunto. Essa parte da reportagem é
toda sintetizada e repetida, com parafrases, no box da pagina 46. A arte do box
indica um caminho a ser percorrido, em etapas, todas galgadas em verbos no
imperativo: “Defina um objetivo”, “Explore suas vantagens”, “Invente uma historia”,
“Lance sua marca no mercado” e “Prove seu valor”. Cada uma dessas respostas
corresponde a questdes lancadas no corpo da reportagem. O tradicional esquema
de “receita de bolo”, que acompanha um modo de preparo, fica evidente no trecho
“No livro que esta preparando, Dorie lista 0s cinco passos para repensar sua marca
pessoal” (p. 46). Ainda se destaca o esquema do “passo a passo” na linha fina do
box (p. 46).

As dicas de como fazer um marketing pessoal sutil e eficiente sé&o

complementadas no box no rodapé das paginas 46 e 47 com uma entrevista com a



172

autora. Sao dicas de estratégias e técnicas como: “(...) vocé pode fazer uma parceria
com um colega para falar bem um do outro em uma conversa de trabalho — sobre
qualidades reais, é claro” e usar sinais sutis “como usar a assinatura do e-mail para
realgar que sua empresa foi vencedora de um prémio importante”. Usar as redes
sociais, “projetar um ar de confianga, mesmo que ainda ndo se sinta confiante” e
usar roupas adequadas.

A questdo das habilidades e competéncias aparece na fala da autora: “...)
fazer marketing pessoal trata mais de demonstrar suas habilidades do que de
aponta-/as” (p. 46) e “(...) pense nas habilidades que vocé desenvolveu e 0s outros
néao” (p. 46). As habilidades ainda séo tratadas no corpo da matéria (com a mesma
dica do quadro) e no trecho de outro quadro da pagina 46: “Defina um objetivo:
desenvolva uma compreenséao detalhadas do que vocé almeja e os conhecimentos e
as habilidades necessarios para vocé chegar l4. Descobrir as habilidades que vocé
precisa vai ajuda-lo a ganhar a confianca necessaria para comecar a divulgar sua

nova identidade”.

Ethos

A imagem do eu construida no discurso € de um individuo ponderado, que
procura equilibrio na fala com o intuito de melhor aconselhar. E um ethos imbuido de
etiqueta social (“Existem maneiras adequadas e eficientes de falar de suas
qualidades e realizagbes”, p. 44), mas que nao abre mao de momentos de
informalidade: “O grande problema do marketing pessoal é o risco de errar na mao”
(p. 44).

O ethos se aproxima do leitor/executivo, ao projetar uma imagem de Si
também como um gestor, que circula pelo mundo empresarial: “Nos corredores das
empresas € facil encontrar qguem exagere nas qualidades ao falar de si mesmo na
hora errada ou para a pessoa errada” (p. 44).

Em um segundo momento, o ethos adquire a imagem de um professor, que
busca organizar seu discurso (didatico) em topicos numerados. Esse ethos vai ao
encontro da interdiscursividade e chega a se confundir com a prépria voz da autora
do livro, como no trecho: “O ponto de partida para um marketing pessoal decente é
fazer duas perguntas (...)” (p. 46). Apesar de ndo se caracterizar como discurso
direto livre ou discurso indireto, esse trecho é parte do pensamento da autora. O

ethos assume, portanto, a posicdo de um especialista ao incorporar sua voz.
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Campo lexical
Profissional comum: que ndo conta com o auxilio de assessores
Pessoas

Profissionais

Fotografia

Uma fotomontagem ocupa toda a pagina 46. Nela, aparece um homem
vestindo um terno e uma gravata vermelha (representando um executivo) que olha
para a camera como se estivesse conquistando alguém. Esse executivo esta
carregando no corpo uma placa de anuncio com os dizeres “Vendo executivo de
ouro”. A placa aparece nas cores de alerta (amarelo ao fundo com tipos em
vermelho), para chamar a atencdo do leitor. No segundo plano, figuram os prédios
de uma grande cidade, com pessoas e carros trafegando. A fotografia faz uma
analogia aos vendedores que ficam no centro nas grandes cidades sustentando uma
placa com o corpo para anunciar a compra e venda de ouro. Aqui, um recurso
metaférico em que o ouro é substituido pelo executivo e este, por sua vez, € o
proprio vendedor, ou seja, o vendedor de si mesmo.

No caso da fotografia, o préprio vendedor se confunde com seu produto, ou
seja, ele mesmo estd se vendendo, oferecendo sua aparéncia e suas possiveis
habilidades a alguma empresa interessada. Essa representacdo completa, com um
tom de comicidade, a manchete da reportagem na pagina ao lado “Aparegca sem
forgar a barra”, sobre marketing pessoal.

Na pagina 46, ha uma foto de divulgacao, no estilo 3x4, da autora de um livro
sobre marketing pessoal, abordado pela reportagem. Trata-se de uma imagem
genérica, tipica da divulgacao de livros que sao disponibilizadas, em alguns casos,
na propria contracapa ou marcador do livro. A imagem confere a autora o sentido de
competéncia (estar na posicdo) de abordar o assunto.

Na pagina 47, é publicada a fotografia de mais uma fonte utilizada nas
reportagens. Um executivo de uma empresa de Tl aparece no lado direito da
fotografia, em pé, apoiado em uma arvore, com uma mao no bolso e outra dentro do
paletd, em uma postura que demonstra autoconfianca e tranquilidade. Seu rosto
apresenta um sorriso ameno e refor¢a a aparéncia de alguém que sabe o que fala.

Ele esta aparentemente em um parque com varias arvores. Esse cenario confere um
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clima de tranquilidade e contrasta com as roupas mais sobrias (terno). Na legenda,
uma dica do executivo fotografado: “(...) € preciso entender os interesses das
pessoas para agrada-/as”. Assim, 0 executivo assume um tom de consultor, de um
professor, legitimado a falar e ensinar aos outros como se comportar e fazer seu
marketing pessoal de maneira mais sutil. O trabalho também assume um sentido

mais positivado, e ocupa espacos diferentes, mais naturais.



Reportagem 6 - "Encontre seu patrocinador” (Ed.177, p. 68-69)
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P cne

RIA > RELACIONAMENTO

ENCONTRE SEU PATROCINADOR

Ganha forga
nas empresas
a figura do lider
que protege

e banca as
ideias (g 0
crescimento)
de outros
profissionais

rhr

POR LUCAS ROSSI

Marco Galaz e Mirela
Arroyo Torselli:

ele patrocinou a
promocao dela

os ultimos anos,
as empresas iden-
tificaram que um
tipo de relacéo
informal entre
lideres e subordi-
nados mais abaixo no nivel hierar-
quico era decisiva na progressao de
carreira desses liderados. Esses ges-
tores apadrinham o funciondrio, ddo
conselhos, colocam esses discipulos
em contato com as pessoas certas
e, se tiverem a oportunidade, ban-
cam a promogéo deles. E o chama-
do patrocinio corporativo. Essa
relacdo informal, que muitas vezes
foi confundida com bajulacao e po-
liticagem, traz beneficios para to-
dos: o lider fortalece sua posicio, o

empregado cresce mais rapido e
ganha exposicao e a empresa passa
a ter um aliado no desenvolvimento
de sua mao de obra. Para o funcio-
nario que deseja crescer profissio-
nalmente, o patrocinador é um
importante contato.
Diferentemente do mentor, o pa-
trocinador é aquele chefe expe-
riente, que defende o nome de seu
protegido diante de projetos ou na
decisdao de uma promocao. En-
quanto o mentor € quem prepara
e dé orientacdoes de carreira, o pa-
trocinador d4 o aval para que a
mesma pessoa alcance cargos mais
importantes. Normalmente, o pa-
trocinador é um antigo mentor
que, com o0 tempo, se tornou mais

proximo de determinado funcio-
nario e passou a apoid-lo de ma-
neira mais continuada. Esse rela-
cionamento depende obviamente
do estabelecimento de um vinculo
de confianca entre os dois lados: o
patrocinador precisa acreditar na
capacidade do funciondrio e em seu
projeto de carreira. “Em uma em-
presa, ninguém coloca a prépria
carreira em risco para defender
alguém em quem nao confie”, afir-
ma a professora Elza Veloso, da
Fundacao Instituto de Administra-
¢ao (FIA), de Sao Paulo, e integran-
te da equipe de coordenacao do
Guia VOCE S/A — As Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar.

Ha cinco anos, Mirela Arroyo Tor-
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PN —

selli, de 29 anos, lider de projetos
na Everis, consultoria espanhola
de negécios e tecnologia, e Marco
Galaz, de 40 anos, sécio-diretor da
empresa, se conheceram enquanto
trabalhavam em um projeto por um
curto periodo. Depois de um ano,
o mentor oficial de Mirela saiu da
companhia e ela pediu que Marco
o substituisse. A parceria deu cer-
to e ele passou, além de dar orien-
tacOes de carreira, a patrocinar
Mirela internamente. Ha dois anos,
ela demonstrou a inten¢éo de tor-
nar-se lider. Na época, os dois fize-
ram um plano e Marco mostrou os
caminhos que Mirela deveria per-
correr. “Ao mesmo tempo, mostra-
va para as outras liderangas o po-
tencial dela”, afirma Marco.

Durante a carreira, um profis-
sional pode ter mais de um patro-
cinador. Ele ndo precisa necessa-
riamente estar no mesmo
departamento. “Qualquer pessoa
dentro da corporagéo que possa
ajudar € um possivel patrocinador”,
afirma a professora Lucia Barbosa
de Oliveira, do Ibmec do Rio de
Janeiro. “Colegas de outras areas
também podem fazer o papel de
patrocinador”, diz o professor José
Valério Macucci, especialista em
gestao de pessoas do Insper, de
Sao Paulo. Outro exemplo é quan-
do um lider sai da empresa e, de-
pois de um tempo, leva algumas
pessoas para trabalhar com ele.
“Ele esta ajudando aqueles funcio-
narios a evoluir na carreira e esta
colocando seu préprio nome em
jogo dentro da nova empresa”, afir-
ma Lucia, do Ibmec.

O importante é saber que, para
crescer dentro da corporacio, € pre-
ciso ter uma boa relacéo com pes-
soas que o ajudem nessa jornada.
“Se investir na amplia¢do dos con-
tatos, vocé conseguira atingir seus
objetivos com mais facilidade e cres-
X cer”, diz José Valério, do Insper. @

Siga o mestre
Como conseguir um apoio importante

@ Procure profissionais que podem influenciar
positivamente sua carreira. Normalmente eles tém ligacdo
com seu trabalho. “Chefes diretos ou indiretos, colegas

€ pessoas que o conhecem bem”, diz José Valério Macucci,
especialista em gestao de pessoas do Insper, de Sao Paulo.

@ Procure um profissional de nivel mais alto, que seja
influente na corporacao, com quem vocé ja tenha convivido.
® Estabeleca contato com lideres da
companhia que possam Lhe ajudar a

crescer. Se jd tem contato com Y
algum, fortaleca o vinculo. -
s &

IDENTIFIQUE O PATROCINADOR

® Se a relagao permitir, marque um café rapido ou um almoco.
“Nao precisa ser rigoroso, mas tem que acontecer

com frequéncia’, afirma Lucia Barbosa de Oliveira,

professora do Ibmec Rio de Janeiro.

@ Os projetos, 0s sucessos e as mudancas dentro da organizacdo
podem ser assunto. Se tiver intimidade, entre em contato no
aniversario, procure saber dos filhos. "Isso ajuda a construir
uma relacdo saudavel’, diz José Valério, do Insper.

® Mantenha contato sempre que puder. Estar no radar
do patrocinador o ajuda a lembrar de vocé.
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® Quando quiser fazer alguma mudanca, como

uma promogao ou uma movimentacao horizontal,
conte a seu patrocinador. “Ele precisa conhecer suas
aspiracoes para ajuda-lo", afirma José Valério.

® O patrocinador pode falar das novidades da empresa
e, se souber de alguma vaga, indicé-lo.

HORA DE ACIONAR

® Se vocé tem um projeto e quer que ele seja aprovado
0 patrocinador pode ajudar a leva-lo & pessoa certa

e promové-lo. Mas ele precisa confiar em vocé.

Por isso, € preciso deixar muito claros os seus objetivos.

't
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O tema enfocado € o relacionamento entre niveis hierarquicos distintos em
uma empresa. A matéria explica um tipo de relacdo que tem sido identificado pelas
empresas — 0 patrocinio corporativo - que acontece quando um lider apoia um
funcionério, ajudando-o a “crescer’ na empresa, seja por meio de promo¢des ou
defendendo seus projetos.

No decorrer do texto, fica mais explicito que se trata de mostrar como e por
que cultivar relagdes no trabalho, escolhendo pessoas que podem auxiliar nesse
crescimento; esse € 0 gancho para atrair a atencéo do leitor.

Trata-se, pois, de enfocar as redes sociais (termo ndo empregado pelo texto).
A questdo da reciprocidade e da confianca sdo destagues no texto, conforme os
trechos a seguir: “Essa relagao informal (...) traz beneficios para todos” (p. 68, grifo
nosso) e “Esse relacionamento depende obviamente do estabelecimento de um
vinculo de confianca entre os dois lados: o patrocinador precisa acreditar na
capacidade do funcionario e em seu projeto de carreira” (p. 68, grifo nosso).

A matéria também é composta por um quadro (Siga o mestre: como conseguir
um apoio importante), dividido em trés partes: 1. Identifique o patrocinador; 2. Como
manter o relacionamento; 3. Hora de acionar.

Apesar de ressaltar que se trata de uma relacdo informal, a reportagem
preparou um “passo-a-passo’, bastante sistematizado, demonstrando, portanto, que
as redes podem compreender uma ferramenta administrativa eficaz.

Outro aspecto visivel no texto € o trabalho por projetos que, apesar de nao
ser detalhado, é representando como uma tendéncia atual e consolidada, tipica do
modelo de producédo e gestdo flexibilizados. Os trechos seguintes mostram essa
caracteristica: “(...) o patrocinador é aquele chefe experiente, que defende o nome
do seu protegido diante de projetos (...)" (p. 68) e “Mirela Arroyo Torselli, de 29 anos,
lider de projetos na Everis (...) e Marcos Galdz, de 40 anos, sOcio diretor da
empresa, se conheceram enquanto trabalhavam em um projeto por um curto

periodo” (p. 69).

Intertextualidade
Na reportagem estudada, a intertextualidade explicita fica por conta das

entrevistas realizadas com fontes (entrevistados). Ha duas categorias principais.
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Uma delas sdo as fontes autorizadas, que representam uma categoria profissional
e/ou alguma instituicdo importante e que tém o objetivo de esclarecer, dando
legitimidade ao processo. E o caso das seguintes vozes:

- Uma professora e integrante da Fundacéo Instituto de Administracéo (FIA) e
integra também a equipe do guia da Vocé S/A — As melhores empresas para vocé
trabalhar.

- Uma integrante do Ibmec do Rio de Janeiro

- Um especialista em gestéao de pessoas do Insper, de Sdo Paulo.

Esses sdo os entrevistados que mais se manifestam no texto (e também no
quadro paralelo a matéria). Sao representantes de organizagcbes, portanto, séo
vozes institucionalizadas.

Nota-se, inclusive, que a sigla da empresa Insper (Instituto de Ensino e
Pesquisa) ndo € desdobrada, o que gera um efeito de naturalizacdo, pois se espera
que o leitor ja saiba essa informacéo.

A segunda categoria de fontes identificada na matéria remete a funcéo
ilustrativa, que comprovam e exemplificam concretamente o fenbmeno abordado
pela reportagem. No texto, consistem em dois executivos da empresa Everis (0
sécio-diretor da empresa e a lider de projetos). A escolha das fontes indica que a
revista privilegia uma representagcdo do mundo do trabalho dos executivos, dos
cargos mais altos da gestao.

A revista explicita o setor da empresa Everis (empresa de consultoria
espanhola de negdcios e tecnologia); esse aspecto vai ao encontro da forca e
importancia das novas tecnologias de informacdo e comunicacdo na
representatividade do mundo do trabalho contemporaneo, pois sdo empresas que
dao apoio estrutural as novas relacées de trabalho. Além disso, consistem em um
segmento do mercado no qual essas relagdes sao desenvolvidas, por estarem mais

afinadas as relacdes flexiveis de gestao e producéo.

Interdiscursividade

O termo “patrocinador”, logo na manchete do texto, traz a tona uma esfera
discursiva mercadoldgica, ligada a promocéo de eventos, realizacao de projetos com
movimentagdo financeira e a publicidade, atividade na qual o patrocinio é

fundamental para a sua sustentacao.
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O discurso tecido pela reportagem traz, de maneira implicita, a esfera
pedagdgica, no sentido de que busca instruir e educar o leitor a partir de dicas e com
apoio de um quadro complementar ao texto, que divide as etapas de um processo
(no caso, o patrocinio corporativo) de modo didatico e claro. O discurso tambéem
conta com breves referéncias implicitas as formas tradicionais de ensino, mais
antigas, através das palavras “mestre” e “discipulo”.

Ha, ainda, tracos do discurso académico-organizacional, uma vez que o texto
explica, diferencia e define termos como “patrocinador” e “mentor”’. Esse aspecto &
reforcado pelas proprias fontes utilizadas, que representam duas escolas de
negdcios (Insper e Ibmec).

O mentor insere-se na pratica do mentoring, “outra palavra que entrou
furtivamente na linguagem comercial. A palavra teve origem na mitologia grega, na
qual h& o relato de que Ulisses, ao partir para Troia, confiou sua casa e a educacao
de seu filho, Telémaco, a seu amigo, Mentor” (WHITMORE, 2010, p. 6). O mentoring
€ interpretado como uma forma de aconselhamento ou consultoria, mas também
pode ser aplicado na melhoria imediata da performance e desenvolvimento de
habilidades, a curto e longo prazo (WHITMORE, 2010). Outro assunto relacionado
ao patrocinio corporativo é o capital social, que confere redes de acesso que podem
contribuir para a empregabilidade do individuo.

Figuras de linguagem

A figura de linguagem que predomina em alguns momentos € o eufemismo,
que visa atenuar ou criar outros efeitos mais sofisticados a linguagem. Na oracdo “E
o0 chamado patrocinio corporativo” (p. 68), o enunciador ja introduz um novo termo,
explicando-o no mesmo paragrafo. O termo substitui outros possiveis entendimentos
do senso comum para a expressdo “patrocinio corporativo”, tais como ajuda
financeira, protecdo, privilégios e outros como “bajulacdo” e “politicagem”,
destacados pela propria matéria.

Ha duas ocorréncias para a metafora: “Na época, os dois fizeram um plano e
Marco mostrou os caminhos que Mirela deveria percorrer” (p. 69).

Nesse caso, a metafora, em vez de tornar a situacdo mais concreta,
transformou-a em algo genérico. Os “caminhos” seriam 0s tramites, estratégias,
acOes a serem feitas e a execucdo dos mesmos é o processo “percorrido”. Nota-se

que o substantivo “plano”, sem qualquer especificagdo também reforca uma
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generalizacdo (seria um plano de RH? Um plano de negécios? Um plano de
carreira? Formal ou informal?). Assim, o uso da metafora € ideol6gico uma vez que a
revista ndo explicita quais foram, exatamente, esses “caminhos”.

A outra incidéncia da metafora estd no final do texto, em forma de um
conselho: “O importante é saber que, para crescer dentro da corporacao, € preciso
ter uma boa relagdo com pessoas que ajudem nessa jornada” (p. 69). Nesse
fragmento, a comparacéao implicita € entre uma viagem e o crescimento profissional,
0 que pode indicar sentidos de rapidez (uma jornada refere-se a um dia) ou algo
mais dificil, que requer mais esforco (como, por exemplo, em uma jornada ou
expedicao militar).

As metaforas ndo sao figuras predominantes e ndo estabelecem um eixo que
estrutura a reportagem (a exemplo do que ocorre em outros textos jornalisticos da
revista, que tracam paralelos mais extensos entre a carreira e 0S jogos, 0S esportes,

os filmes etc.).

Modalidade

Predomina, no texto jornalistico analisado, a modalidade assertiva, com
afirmacdes enfaticas e categoricas. O tempo verbal mais usado no texto é o
presente do indicativo, conforme os exemplos a seguir: “Esses gestores
apadrinham o funcionéario, ddo conselhos, colocam esses discipulos em contato
com as pessoas certas (...)” (p. 68, grifo Nnosso).

No final da matéria, a modalidade é modificada; o grau de assertividade da
lugar a possibilidade: “Durante a carreira, um profissional pode ter mais de um
patrocinador” (p. 69, grifo nosso). Com isso, 0 discurso muda de tom: se, por um
lado, as dicas sdo seguras e precisas, por outro lado, os resultados ndo estdo
garantidos.

Ja na manchete do texto e no quadro, a modalidade usada é o imperativo,
tempo verbal que leva a uma acdo e possui maior poder persuasivo. Vejamos:
“Procure profissionais que podem influenciar positivamente sua carreira (...)”
Estabeleca contato com os lideres da companhia que possam lhe ajudar a crescer”
e “‘Mantenha contato sempre que puder”. (p. 69, grifo N0Sso).

Ao final do quadro, no entanto, as particulas condicionais tomam espaco uma

vez que os efeitos das estratégias podem nao acontecer: “O patrocinador pode falar
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das novidades da empresa e (...) indica-lo”; “(...) o patrocinador pode ajudar a leva-
lo a pessoa certa e promové-/o”,

Essa transicdo entre uma modalidade afirmativa para uma modalidade de
possibilidade indica que, ao falar dos beneficios, o enunciado é enfatico, mas nao os
garante como resultados efetivos. Para se afastar da responsabilidade do sucesso
da estratégia, o enunciador transfere essa responsabilidade a outros.

Ethos

A figura incorporada pelo ethos é de um individuo detentor do saber,
atualizado sobre as ultimas tendéncias, o que fica evidenciado logo no inicio do texto
com a expressao: “Nos udltimos anos (...)” (p. 68). O primeiro paragrafo, sem
qualquer citacao ou fonte, reforca essa imagem de um professor ou alguém que esta
habilitado a falar sobre o assunto. Sua voz se confunde com a das fontes
entrevistadas (representantes de institutos educacionais) ao defender e explicar os
mecanismos da relacdo de patrocinio corporativo.

No texto, o ethos da exemplos, marca diferencas entre situacdes e perfis e
destaca o que € importante. No quadro, ele assume um tom de conselheiro, um
consultor de negocios voltados a carreira e seguro sobre aquilo que fala, conforme
0S seguintes exemplos: “Estabelega contatos com lideres da companhia que
possam lhe ajudar a crescer” (p. 69) e “Se a relagdo permitir, marque um café rapido
ou um almogo” (p. 69).

Dessa forma, o ethos expressa confianca e experiéncia, da varias dicas,
reforca sua fala com citacdes breves, quase superficiais. O ethos vislumbra
possibilidades e vantagens em um espaco corporativo que oferece chances de
crescimento, encarnando, ele proprio, a figura de um lider.

A modalidade, conforme veremos adiante, € outro traco que ajuda a construir

essa imagem do ethos.

Campo lexical
A partir da leitura analitica de uma reportagem da Vocé S/A, é possivel
identificar alguns termos referenciados para designar o trabalhador. Algumas

definicdes também foram feitas pela prépria matéria:

- Mentor: € quem prepara e da orientacao de carreira
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- Patrocinador corporativo: chefe experiente, que defende o nome de seu
protegido diante de projetos ou na decisdo de uma promocao; d4 o aval para que a
pessoa alcance cargos mais importantes.

- Protegido: estabelece uma relacdo de subordinacao e divida

- Gestor

- Lider

- Liderado

- Subordinado

- Funcionério

- Empregado

- Discipulo

- Mestre

Fotografia

Na fotografia da pagina 68, aparecem dois executivos que sdo fontes da
reportagem e ilustram um caso narrado pelo texto. A legenda da foto identifica
ambos e estabelece a relacdo entre eles: “Marcos Galaz e Mirela Arroyo Torselli: ele
patrocinou a promogao dela”. Na imagem, Mirela esta posicionada em um plano a
frente de Marcos, porém sem esconder Marcos que esta no plano intermediario, em
pé, e mais acima de Mirela, que esta sentada. Ela sorri e inclina a cabeca em
direcdo ao executivo que se mantém em uma postura mais firme, com um sorriso
mais discreto e as méaos cruzadas. Ambos vestem roupas formais, com cores
sébrias (preto, cinza e azul). Ainda é possivel identificar que Mirela est4 apoiada na
extremidade de uma mesa, cuja borda divide o quadro fotogréafico e estabelece uma
linha ascendente. Desse modo, a hierarquia entre ambos também esta exposta na
foto por esse efeito de divisdo do quadro fotografico e, também, porque ha diferentes
niveis entre os dois na imagem.

Mirela apresenta um sorriso aberto enquanto seu “patrocinador” incorpora
uma postura mais Séria, com um sorriso mais sutil, denotando sabedoria,
conhecimento, mistério (ele € quem sabe e pode revelar os caminhos). Assim como
o ethos do discurso, 0 executivo expressa confianca e experiéncia. A posicdo das
maos reforga isso: ela tem as méos soltas enquanto ele cruza as maos, no sentido

de mais forca e trabalho.
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Todos esses elementos vdo ao encontro do sentido da reportagem,
estabelecendo que a ascensédo na carreira de Mirela se deve ao fato de que ela se
apoiou a outra pessoa, com mais experiéncia e influéncia do que ela ha empresa.

Na pagina 69, o quadro “Siga o mestre: como conseguir um apoio
importante”, aparecem quatro cenas com ilustragcdes de executivos em acgdes reais e
outras metaforicas para ilustrar como conseguir um apoio. S8o imagens de fécil
entendimento que acabam tornando quadro com dicas mais atrativo e 0 assunto

mais ameno.
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tVITE ROUBADAS

Como avaliar uma empresa antes de aceitar
Um convite de emprego .., ronsmaseves

julgar pela de-

coracao do

comércio e

pelas propa-

gandas colori-

das, arede de

lojas de mo-
veis parecia, por fora, um bom lugar
para trabalhar. Foi o que pensou
Sabrina Muller, de 33 anos, hoje con-
sultora de comércio eletrénico da
Carvajal, multinacional de servicos
de T1, de Vila Velha, Espirito Santo,
ao aceitar o convite de seu emprego
anterior. Sua tarefa seria supervi-
sionar e modernizar 11 lojas distri-
buidas pelo estado. Logo na primei-
ra semana, Sabrina percebeu que a
gestdo antiquada da empresa niao
permitiria que executasse o trabalho
damaneira que considerava correta.
Faltavam recursos, sobrava buro-
cracia e as promessas de beneficios
nao se cumpriram. A empresa era,
em resumo, uma roubada. Em dois
meses, ela deixou o cargo. “O em-

prego nédo tinha nada a ver com a
ideia que me venderam”, diz Sabrina.
Para ingressar na companhia em
que trabalha atualmente, ela buscou
informacoes no site e também con-
versou com gente do mercado para
ter certeza de que estava entrando
em uma empresa consolidada. Des-
sa vez, nao teve mas surpresas.
Para quem recebe um convite de
emprego, o desafio é detectar rouba-
das antes de aceitéd-lo. Segundo Ra-
fael Souto, presidente da Produtive,
empresa de planejamento e transicao
de carreira, com sede em Porto Ale-
gre, omomento da sele¢do é quando
a companhia se vende e faz seu jogo
de conquista. Por isso, é importante
ser critico, fazer perguntas e buscar
informacdes em outras fontes. Mas,
de acordo com Rafael, poucos profis-
sionais tomam esse tipo de precau-
¢ao. “A pesquisa frequentemente li-
mita-se a esclarecimentos durante a
entrevista de emprego”, afirma Ra-
fael, que entende que o esforco de

obter informagdes deve ser mais am-
plo e inclui passar pelo site da em-
presa, pelo Google e buscar contato
com funciondrios e ex-funciondrios.
Na reunido com os recrutadores, faca
perguntas também. Se houver en-
contros com diferentes profissionais
durante o processo, aproveite para
verificar se hd uma coeréncia no dis-
curso dos envolvidos. Isso ajuda a
identificar contradicoes na cultura
organizacional e problemas de gestéo
que podem atrapalhar o cotidiano do
trabalho. E, em todas as conversas,
avalie se o discurso das pessoas tem
afinidade com seus valores e hébitos
profissionais e pessoais. “Questione
com clareza o que faz os profissionais
darem certo ou ndo na companhia”,
diz Ricardo Basaglia, diretor da
Michael Page, empresa de recruta-
mento, de Sdo Paulo.

Bom para quem?
De acordo com a Produtive, a repu-
tacdo negativa da empresa é o se-
gundo motivo mais alegado para a
saida de funcionérios, ficando atras
apenas dos projetos de carreira frus-
trados. Entéo, para saber como uma
companhia € vista no mercado, bus-
que noticias e relatérios financeiros,
cheque se ha envolvimento com cor-
rupg¢éao e como o negdécio é visto
dentro de seu segmento.

Fldvio Marchezini Holzmann,
atualmente gerente comercial da
Samsung, fabricante de eletroele-

TAREFAS
PRELIMINARES

Cinco tarefas que todo
profissional deve fazer
antes de aceitar um emprego

PESQUISAR - Busque na inter-
net informagdes sobre a repu-
tagdo da empresa. Acrescente
as palavras prejuizo, demissdo,
escandalo ou corrupgao. Se el
estiver envolvida em algum des-
: ses problemas, provavelmente

: aparecerao algumas noticias.

B ENCONTRAR - N3o hesite em
pesquisar nas redes sociais
& contatar funciondrios e

* ex-funciondrios. 0 Linked!n, por
exemplo, pode ajudd-lo a desco-
brir pessoas que j trabalharam
na companhia ou que conhecem
um atual funciondrio.

62 <janeiro de 2013 <vocesa.com.br
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tronicos, de Sdo Paulo, passou por
um choque de valores quando foi
convidado para assumir o cargo de
gerente nacional de vendas em uma
nova unidade de uma fabricante de
lampadas e leds. O emprego em um
grupo conhecido fez com que Flavio
mudasse com a familia para o Rio
Grande do Sul. Em trés meses, ele
percebeu que a gestdo era pouco
estruturada e bateu o arrependi-
mento. “Na ansia de pegar um pro-
jeto diferente, deixei de avaliar itens
importantes para mim”, afirma Fla-
vio. O desafio foi aceitar que néo
havia feito a escolha certa. “E pre-
ciso sair da situacdo o mais rapido
possivel”, diz Flavio, que acionou sua
rede de contatos e conseguiu sair ja
empregado do negécio.

Para cada candidato existem pon-
tos-chave: remuneracao, desenvol-
vimento de carreira, qualidade de
vida, estabilidade. Para Joao Paulo
Camargo, sécio-gerente da empresa
de recrutamento Asap, de Séo Paulo,
um salario generoso s6 é capaz de
motivar por seis meses. “E preciso
analisar quais pontos, além do di-
nheiro, tém mais peso para vocé”, diz
Jo&o Paulo. As informacoes que vocé
coletar vao ajuda-lo a conhecer a em-
presa e formar uma opinido sobre
ela. A empresa € boa? A resposta a
essa pergunta dificilmente serd sim
oundo. A questdo € se ela serve para
vocé neste momento da carreira. Por
isso, pergunte sempre mais. @

 CONFERIR - Se vocé tem
' contato com headhunters

' ou profissionais de RH que

' girculam no mercado, pega

a avaliagdo deles sobre a
cultura da empresa e cheque
informag0es gue tenham sido
vendidas no processo seletivo.

ENTREVISTAR - No momento
da entrevista de emprego, faga
perduntas também. Questions
Se a posican 6 nova ou Se &
uma substituicao, para analisar
se hd o0 risco de entrar em

um projeto novo. Pergunte

0 QUE esperam de voce.

CONCLUIR - Por fim, responda a
trés perguntas: a empresa tem
boa reputacdo e clima agrada-
vel? 0 emprego condiz com seus
objetivos de carreira? A remu-
neragao & justa para o trabalho
executado e estd de acordo
com a média de mercado?

FOTO: TOM BOECHAT ILUSTRAGAOQ: MARCOS MULLER vocesa.com.br. janeiro de 2013 - 63
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Na reportagem, o assunto de selecdo estd ligado ao tema da cultura
organizacional, uma vez que esta deve ser considerada no momento em que 0O
candidato a uma Unica vaga escolhe a empresa empregadora. Vejamos o seguinte
trecho: “Se houver encontros com diferentes profissionais durante o processo,
aproveite para verificar se ha uma coeréncia no discurso dos envolvidos. Isso ajuda
a identificar contradicfes na cultura organizacional e problema de gestdo que podem
atrapalhar o cotidiano do trabalho” (p. 62).

Nota-se, nesse trecho, uma inverséo ideoldgica proposta pela representacéo
discursiva: em um processo de recrutamento, a empresa, em geral, recebe mais
candidatos para uma vaga. Enquanto isso, o profissional desempregado, mesmo um
alto executivo, dificilmente possui mais de uma empresa ofertando uma vaga. No
entanto, pelo olhar da revista, a representacdo é de que o candidato ndo sofre
pressodes tipicas do desemprego (escassez de recursos financeiros, cobranca
familiar, precarizagdo do mercado de trabalho com baixos saléarios e grandes
cobrancas por resultados etc.). E como se o individuo tivesse mais forca que a

empresa no momento de selecao.

Intertextualidade

As fontes consultadas podem ser agrupadas em dois tipos:

Testemunhais: narram experiéncias de suas vidas profissionais

- Uma profissional de 33 anos, consultora de comércio eletrénico da Carvajal,
multinacional de servicos de TI, de Vila Velha, Espirito Santo;

- O gerente comercial da Samsung, fabricante de eletroeletronicos, de Séo

Paulo.

Nas falas de ambos, nota-se a autorresponsabilizacdo dos trabalhadores por
terem entrado em uma “roubada”. De acordo com o sentido do texto, ha tarefas que
devem ser cumpridas no momento da selecdo e ambos foram, de alguma forma,
precipitados. Ou seja, ndo seguiram as dicas dos especialistas. A precarizacdo nas
relacbes de trabalho é indicada como sendo um fendmeno pontual e pertinente a
algumas empresas somente. “Logo na primeira semana, Sabrina percebeu que a

gestdo antiquada da empresa nao permitiria que executasse o trabalho da maneira
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gue considerasse correta. Faltavam recursos, sobrava burocracia e as promessas de
beneficios ndo se cumpriam” (p. 62).

O efeito do antes e depois é bastante explorado. O antes é retratado como
uma situacado ruim e que devido a mobilidade de mercado e empregabilidade do

individuo, foi solucionada chegando a uma situagéo positiva e ideal (hoje).

Especialistas: analisam o tema em pauta

- 0 presidente da Produtive, empresa de planejamento e transicédo de carreira,
de Porto Alegre.

- o diretor da Michael Page, empresa de recrutamento, de S&o Paulo.

- 0 s6cio-gerente da empresa de recrutamento Asap, de S&o Paulo.

Os especialistas conferem o tom educativo e legitimado do texto, que ir4 se

manifestar no interdiscurso.

Interdiscursividade

A reportagem trabalha na esquematizacdo erro-dica-exemplo, explicitando
erros — na maioria dos casos, cometidos pelos empregados, ilustrados com
exemplos por meio das fontes testemunhais e resolvidos com as dicas das fontes
especializadas. Um exemplo: “De acordo com a Produtive, a reputacédo negativa da
empresa é o segundo motivo mais alegado para a saida dos funcionéarios (...). Entao,
para saber como uma companhia é vista no mercado, busque noticias e relatorios
financeiros (...)" (p. 62).

Isso confere a reportagem uma aproximacdo com o género dos manuais
prescritivos de autoajuda, em que a receita do “faga vocé mesmo” ou “o que todo o
mundo deve fazer ou saber antes de...”. Essa caracteristica estd em trechos como:
“Tarefas preliminares — cinco tarefas que todo profissional deve fazer antes de

aceitar um emprego” (p. 62, titulo do quadro).

Atrelado ao tema da selecdo ha varios outros que sao trazidos
transversalmente. Um deles € a ativacdo das redes sociais, tanto pessoais quanto
na internet (LinkedIn e Facebook sdo as redes mais utilizadas na atualidade). “N&o
hesite em pesquisar em redes sociais e contatar funcionarios e ex-funcionarios. O

LinkedIn, por exemplo, pode ajuda-lo a descobrir pessoas que ja trabalharam na



188

companhia ou que conhecem um atual funcionario” (p. 62). Conforme discutido, as
redes sociais estdo amplamente ligadas a empregabilidade do individuo, ao seu
acesso e mobilidade no mercado de trabalho. As redes sao, portanto, sintomaticas
para o entendimento dos novos valores capitalistas (BOLTANSKI; CHIAPELLO,
2009).

Figuras de linguagem

A metafora que aparece em trés fragmentos, incluindo a manchete, é a
comparacao implicita entre uma empresa e uma roubada, giria que designa algo
ruim, conforme atestamos nos trechos: “Evite roubadas” (p. 62), “A empresa era, em
resumo, uma roubada” (p. 62) e “Para quem recebe um convite de emprego, o
desafio é detectar roubadas antes de aceitad-lo” (p. 62).

Outra metéfora compara o processo de recrutamento a um relacionamento
amoroso, o que também indica um tom eufemistico: “(...) o momento da selegéo é
quando a companhia se vende e faz seu jogo de conquista” (p. 62). Mais uma vez,
percebe-se a inversdo de uma situacdo na qual quem mais precisa € o individuo,
portanto, este passa a ser o principal agente no processo de obtencdo de uma vaga.
Uma figura que chama atencao é o eufemismo da palavra “desafio”, que substitui
palavras mais fortes como “problema” ou “dificuldade”. Estes sao os trechos dessa
ocorréncia: “Para quem recebe um convite de emprego, o desafio é detectar
roubadas antes de aceitd-lo” (p. 62) e “Na ansia de pegar um projeto diferente,
deixei de avaliar itens importantes para mim’, afirma Flavio. O desafio foi aceitar que
nao havia feito a escolha certa” (p. 63). A palavra desafio também possui um eixo
metaférico, uma vez que pertence ao campo semantico das lutas, competicbes e

disputas.

Modalidade

A manchete “Evite roubadas” (p. 62, grifo nosso) ja indica a modaliza¢do da
reportagem, que investe no modo verbal imperativo para dar dicas, conselhos e
comandos ao leitor/trabalhador, mostrando como este deve proceder - “Como avaliar
uma empresa antes de aceitar um convite de emprego” (p. 62, linha fina).

A narrativa dos fatos (de insucesso) da suporte para dicas: “Na reunido com
os recrutadores, faga perguntas também” (p. 62); “Aproveite para verificar se ha uma

coeréncia no discurso dos envolvidos” (p. 62); “Questione (...)” (p. 62), *(...) busque
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noticias e relatérios financeiros, cheque se ha envolvimento com corrupgéo (...)” (p.
62).

Ao final, a modalizacdo é mais atenuada, menos categodrica que a manchete
imperativa. “A empresa € boa? A resposta a essa pergunta dificilmente serd sim
ou ndo. A questao é se ela serve para vocé neste momento da carreira” (p. 63) Mas
a oracao seguinte retoma a dica final, a concluséo, que volta a ser imperativa. “Por
iISso, pergunte sempre mais” (p. 63, grifo nosso). Ou seja, por mais dicas que sejam
dadas, a incerteza € a tonica, e deve ser solucionada pelo profissional. Se houver
insucesso no processo, a culpa sera do profissional, que ndo buscou informacdes

suficientes sobre a empresa.

Ethos

Ao iniciar a analise pela abertura da matéria (uma descricdo visual), delineia-
se um ethos narrador, contador de histérias, preocupado em ambientar o leitor no
clima e no assunto a ser tratado. E aquele que observa a experiéncia das pessoas e
aprende (ou ensina) a partir delas.

O ethos se posiciona como um narrador-observador, que conta as
experiéncias sem nelas interferir, e da espaco para o jogo de vozes das diversas
fontes. Com isso, sua imagem é mais “apagada” uma vez que ele ndo interfere
diretamente com sua opinido, mas repete, a partir do discurso indireto, aquilo que o
outro diz sobre o assunto. Nessa etapa da composicao discursiva, portanto, o ethos
tem uma postura de afastamento, deixando 0s seus rastros apenas ao inserir a fala
do outro.

O comportamento do ethos irA se modificar, contudo, ao dar inameros
conselhos, valendo-se da assertividade (conforme verificamos na modalizacdo) e do
modo imperativo como forma de levar o leitor a uma acéo. O ethos se projeta como
um professor de gestdo, que aponta os caminhos, que sabe lidar com as situacoes.
“Se houver encontros com diferentes profissionais durante o processo, aproveite
para verificar se ha uma coeréncia no discurso dos envolvidos” (p. 62) e “E, em
todas as conversas, avalie se o discurso das pessoas tem afinidade com seus

valores e habitos profissionais e pessoais” (p. 62).
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Campo lexical
Profissionais
Recrutadores

Funcionario

Fotografia

Na fotografia da pagina 63, em primeiro plano, aprece uma executiva, fonte
da reportagem. Ela estd em pé, com uma roupa formal, porém mais leve, na cor
azul; ela sorri discretamente olhando para a cdmera. Uma das méaos esta no bolso e
a outra esta solta, alinhada a perna. A posicdo € suave e destaca sua figura,
contraposta a um segundo plano desfocado em que aparece a arquitetura da
Terceira Ponte, em Vila Velha, no Espirito Santo. A obra denota um ambiente
urbano, uma intervencao planejada do homem sobre a natureza. A agua do rio, ao
fundo, concorda com a cor da roupa da executiva. A legenda da foto da mais
informacgdes: “Sabrina Muller, da Carvajal: ligdo aprendida apos uma avaliagdo ruim”
(p. 63). O texto passa o sentido de que apds um erro seu, a executiva aprendeu a
licho e pressupde que agora ela esteja bem (uma vez que se encontra em uma
empresa) e expde um aspecto agradavel na foto.

A imagem, portanto, reforca um tom ja identificado nas reportagens da Vocé
S/A: quando o empregado estd em uma empresa ruim, cabe a ele a
responsabilidade de mudar para outra empresa, uma vez que sua “escolha” foi
incorreta. A culpabilizacdo e a responsabilizacdo da situacdo negativa é
tendencialmente do empregado e ndo da empresa. A formula “cada uma deve
aprender com seus erros” €, entao, a tbnica discursiva que a fotografia traz. Sabrina
€ um exemplo que deve ser seguido. E ela aprendeu e venceu com seu proprio erro,
transformando uma dificuldade em uma motivacdo para superar essa dificuldade e
procurar outras oportunidades.

Percebe-se, ainda, que o discurso passa pela questdao da mobilidade como
algo necessario e natural, contrariando o principio da estabilidade da carreira em
uma mesma empresa. O paradigma cultural da flexibilizacdo esta, portanto,
norteando os valores disseminados pelo discurso da midia.

Nas paginas 62 e 64, o quadro “Tarefas Preliminares” traz de maneira
didatica, simplificada e resumida, quais 0s passos a serem seguidos para aprender a

licho: pesquisar, encontrar, conferir, entrevistar e concluir. Cada icone tem figuras
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genéricas e quebram o padrdo predominante na revista, com cores diversas e
contrastantes (rosa, amarelo, azul, laranja e preto). Pelo discurso do quadro, mais
uma vez, cabe ao candidato a responsabilidade de conseguir um emprego.
Pressupfe-se um contexto socioecondmico no qual varias empresas estdo a
disposicédo do candidato e que, na verdade, quem as seleciona é o empregado. I1sso
fica atestado em trechos como: “Cinco tarefas que todo profissional deve fazer antes
de aceitar um emprego” (p. 62) e “No momento da entrevista de emprego, faca

perguntas tambéem” (p. 63).



Reportagem 8 - "Matematica, emprego e teoria dos jogos" (Ed.176, p. 72-75)
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TEORIA DDS JOGOS

MATEMATICA. EMPREGO
F TEORIA DOS JOGOS

A aplicacdo na carreira da teoria premiada com o Nobel de Fconomia
em 2012 mostra que profissionais e empresas precisam "namorar”
ate-fonmar um par perfeitn e

onhar com a empresa
mais desejada do
mercado € algo com
poucas chances de
virar realidade. A
matematica compro-
va que preencher
uma vaga € um processo mais pa-
recido com um casamento, em que
duas partes entram num acordo
apos se conhecerem bem, do que
uma escolha unilateral por parte da
empresa ou do candidato. Segundo
o professor Carlos Da Costa, presi-
dente e reitor do Institute of Per-
formance and Leadership (IPL),
escola de negécios de Sdo Paulo, o
par perfeito ndo existe no trabalho
e esse € o primeiro erro que os can-
didatos cometem ao buscar uma
nova colocacdo. “Busque a empresa
dos seus sonhos e que sonhe com
vocé”, diz Carlos. Em outras pala-
vras, € preciso ter o pé no chiao e
buscar um emprego no qual as duas
partes fiquem satisfeitas.

A base para a afirmacao de Carlos
€ a Teoria das Alocacoes Estaveis e
do Modelo de Mercado, desenvolvida
pelos professores americanos Alvin
Roth, da Universidade Harvard, e
Lloyd Shapley, da Universidade da.
Califérnia, vencedores do Prémio
Nobel de Economia de 2012. A partir
da teoria dos jogos, que usa modelos
matematicos para analisar decisoes,
Lloyd desenvolveu um algoritmo que
combina oferta e demanda. Ele par-
tiu do exemplo dos casamentos, pro-
pondo uma férmula que permitiria
(em tese) oferecer a cada solteiro de
um determinado grupo o melhor
parceiro. Depois, Alvin aplicou a
teoria na nomeac&o de novos médi-
cos em hospitais, de estudantes nas
escolas e de receptores de 6rgaos na
fila de transplante.

De acordo com Carlos, que estudou
com Lloyd durante seu doutorado, é
possivel fazer uma leitura do merca-
do de trabalho com base no modelo
dos americanos. Partindo de um ce-

nario hipotético de mercado (veja o
quadro Como Funciona a Teoria),
um grupo de pessoas elegeria a em-
presa em que gostariam de trabalhar,
ou seja, aquelas que considerassem
amelhor opcao para elas. Como cada
empresa s6 chamaria um funciona-
rio, os candidatos precisariam refazer
suas decisdes até encontrar uma em-
presa que correspondesse as suas
expectativas. Ao final das selec6es,
porém, novas rodadas poderiam co-
mecar, ja que pessoas e empresas
mudam. Teoricamente, dessa forma
0s profissionais estariam menos su-
jeitos as estabilidades porque esta-
riam onde quisessem e na empresa
que mais combinasse com eles.
Para alcancar esse equilibrio —
mesmo que provisério —, empre-
gados e organizacdes precisam
superar algumas etapas. Em pri-
meiro lugar, interromper a busca
do par perfeito nio significa aceitar
a primeira proposta de trabalho. Ao
contrario. Segundo Carlos, as pes-
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soas precisam se esforcar para en-
contrar o melhor emprego possivel,
e isso requer paciéncia e sabedoria
para saber dizer ndo. “Se em um
primeiro momento leva mais tempo
achar a empresa ideal, depois vocé
aumenta as chances de encontrar
um emprego adequado, com menor
risco de demissdo”, afirma.

Para a teoria funcionar, os profis-
sionais precisam ter informacoes
sobre as empresas. S6 assim poderio
ter certeza de que a companhia é de
fato a que melhor combina com eles.
Ate aqui todo mundo concorda. Exe-
cutivos e headhunters ouvidos pela
reportagem afirmam que um candi-
dato bem preparado e informado
tem maior possibilidade de conquis-
tar um emprego. Sim, parece 6bvio,
mas na pratica essa € a primeira con-
dicionante da teoria a falhar. “Por
incrivel que pareca, mesmo ofere-
cendo vérias informacdes sobre o
cargo e a empresa ao divulgarmos
uma vaga, as pessoas chegam aqui
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desinformadas e despreparadas”, diz |

Thiago Panicacei, lider de RH e trei-
namento da Starbucks Brasil, de Sao
Paulo. Engana-se quem acha que
esse despreparo se restringe aos
cargos iniciais ou médios. “Na sema-
na passada entrevistei um candida-
to que ja foi presidente de empresa
e chegou aqui sabendo muito pouco
sobre a nossa companhia”, diz Maria
Fernanda Teixeira, presidente da
First Data, empresa de tecnologia
para servicos financeiros. “Apesar
de conhecé-lo, achei que poderia nao
dar certo”, diz Maria Fernanda.

Foco é fundamental

A aplicacdo do modelo matematico
da teoria dos jogos também indica
que restringir o nimero de proces-
sos seletivos pode ser uma medida
eficiente para encontrar um bom
emprego. Na teoria de Lloyd Shapley,
por exemplo, que usa como modelo
0s casamentos, as pessoas s6 podem
mandar uma proposta por vez.
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No mercado de trabalho, Carlos
sugere aos candidatos conduzir
trés ou quatro processos de selecao
por vez. “Se as primeiras tentativas
nao derem certo, a pessoa pode
aumentar o nimero de opcoes gra-
dualmente, de maneira que consi-
ga se preparar corretamente para
cada vaga”, diz Carlos. Para Maria
Fernanda, da First Data, o que néo
pode é arrumar desculpa para ndo
se preparar. Para saber como é a
empresa, ela sugere buscar infor-
magoes sobre os executivos da
companhia, a situagio do segmen-
to em que ela atua, quem sdo seus
clientes e fornecedores.

Mas serd que apenas informacoes
sobre a empresa garantem um casa-
mento feliz? Outra condicionante,
segundo Carlos, est4 bastante rela-
cionada ao networking. Nao basta
desejar uma empresa, é preciso ser
desejado por ela, e a tnica forma
desse desejo ser despertado é ser
conhecido por ela. “De acordo com

ILUSTRACAO: MICHELL LOTT
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RADTEORIA DOS JOBOS

COMO FUNCIONA A TEORIA

Simulagdo de como a teoria dos jogos pode ser usada no mercado de trabalho

HORA DA PROP

0STA

Cada pessoa faz uma lista com as empresas preferidas e tenta conseguir a primeira dela. E cada empresa tem sua prépria
Lista de pessoas preferidas para a vaga — afinal, o candidato também tem de ser desejado.

4 CANDIDATOS A PROCURA DE NOVAS COLOCACOES = @ @ @ 4 EMPRESAS COM VAGAS DISPONIVEIS = * ’ Q '
o o

1

* OPCA0

I

Os 4 candidatos @ = ’

v

As 4 empresas

Ve SllG@)
geeia, BV sondiizien | 1S LT
preserridas @_’ &9 preferidos i_ ® @

©-Vialale V- @00l
| 1

OPCAO 1

d-e

[l PROFISSIONAL EMPREGADO

A DINAMICA

[ PROFISSIONAL DESEMPREGADO

~Se a empresa encontrar o candidato ideal entre as pessoas que a procuraram, € formado um casamento e o profissional fica
indisponivel no mercado. As pessoas que nao foram escolhidas pela 12 opcao da empresa se candidatam a 22 op¢ao. Apds
sucessivas rodadas de trocas de pares, é formado um cendrio estavel em que cada pessoa encontrou seu melhor par.

[ CANDIDATURA

[ EMPREGO ESTAVEL

RODADA 1 ¢

As pessuas se candidatam as empresas nimero 1 de sua lista.
e @ se candidataram a empresa ’, que preferiu @
@ se candidatou & empresa Q e foi contratado.

se candidatou a empresa ' e foi contratado.

RODADA 2 l

@é demitido e fica sem emprego.

Ouem ndo conseguiu emprego busca a segunda opcao da lista.

@ se candidata a empresa'e é contratado.

RODADA 3 l

E formado um cendrio estavel.

Quem esta desempregado busca a praxima opgdo da lista.

@se candidata a empresa * e é contratado.

FONTE: CARLOS DA GOSTA

Cenario apds essa rodada:
&_ nao contrata ninguém
’ —contrata a pessoa

Q —contrata a pessoa

' —contrata a pessoa

Cendrio apds essa rodada:
*» nao contrata ninguém
¢ continua com a pessoa
@ _continua com a pessoa
' —contrata a pessoa

Cendrio apds essa rodada:
& contrataa pessoa

2= continua com a pessoa @
@ _ continua coma pessoa @

' —continua com a pessoa
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a teoria, as pessoas trocam de par
até chegar ao relacionamento estével
com o par ideal”, diz Carlos. “E isso
funciona para o emprego também,
ou seja, é preciso rodar para conhe-
cer pessoas e se fazer conhecer.”

Para Carlos, em situacoes de em-
presas em franco crescimento ou
mercados com muitas vagas abertas
é de se esperar uma rotatividade
maior de profissionais. Isso ocorre
porque mais interacoes precisam
acontecer até que se encontre a
empresa perfeita. Porém, diz Car-
los, depois da turbuléncia, se as
pessoas seguissem as condicionan-
tes, poderiam chegar a estabilidade
ao encontrar os pares que mais
combinam com elas.

Falta usar a internet

Para Thiago, da Starbucks, o que a
teoria mostra € que o tempo de na-
moro pode ser decisivo. Quanto
mais as pessoas puderem conhecer
a empresa e seus lideres antes de
aceitar trabalhar para uma deter-

minada companhia, mais seguran-
ca terdo de que estdo fazendo a
escolha certa. “Quanto mais trans-
parentes forem a empresa e o pro-
cesso de contratacao, mais se evi-
tam mudancas e surpresas no
futuro”, afirma Thiago, que acredi-
ta que a teoria seja valida, mas res-
salta que atualmente um outro fator
tem dificultado o encontro do par
perfeito: a internet. Ele diz que a
empresa tem vagas abertas e rela-
ciona a dificuldade para preenché-
las ao fato de que muita gente ainda
nao tem o habito de buscar vagas
online. A empresa americana, por
exemplo, foca sua sele¢do no canal
oficial da marca no Facebook e em
parceiros de recrutamento online.

Na prética, o mercado de trabalho
é um sistema em permanente de-
sequilibrio: a economia oscila, as
companhias contratam e demitem
de acordo com seus resultados, os
profissionais se desenvolvem ou
ficam desatualizados conforme o
tempo passa. Todos esses movi-

No filme Uma
Mente Brilhante
(2001), dirigido
por Ron Howard, o
ator Russell Crowe
interpreta o
matematico John
Nash, cuja obra
teve grande
contribuicao para
o desenvolvimento
da teoria dos jogos

mentos acabam por alterar a dina-
mica do namoro entre profissionais
e organizacoes. Apesar disso, a
mensagem da teoria € simples: “Co-
nheca a si mesmo e as empresas”,
diz Carlos. Em segundo lugar, a
teoria indica que o profissional deve
aceitar qualquer proposta que cla-
ramente apresente melhores con-
di¢oes ou chances maiores de ser
um casamento feliz — e recusar
todo convite em que nfo exista essa
clareza. Por fim, € preciso agir com
paciéncia. “Encontrar o casamento
ideal leva tempo”, afirma Carlos.
Uma tltima licdo da teoria. E im-
portante perceber quando vocé esta
deixando de ser interessante para a
empresa e buscar atualizacéo. “Mes-
mo empregados, estamos em um
processo seletivo continuo”, diz
Thiago, da Starbucks. O equilibrio
entre empresas e trabalhadores de-
pende da capacidade de ambos sa-
berem procurar seus melhores pares
e perceber as mudancas para se
adaptar a elas — o tempo todo. @
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A reportagem utiliza uma teoria mateméatica de probabilidades para explicar
como ocorre 0 mecanismo de sele¢cdo no mercado de trabalho. De maneira geral, a
instabilidade do mercado de trabalho ndo é abordada de maneira mais critica, mas
sim, como um cenario dado. O contexto da mudanca é tido como algo ja
estabelecido ao qual o individuo deve se adaptar.

Com esse ponto de partida, o texto trabalha com base em hipéteses, ora
positivadas, ora incertas, tendo as mudancas como denominador comum. “Mesmo
empregados, estamos em um processo seletivo continuo™ (p. 75).

De maneira geral, outra questdo que chama a atencao no discurso € a forma
como a revista coloca o profissional/candidato em situacdo de igualdade com a
empresa. Alias, o mesmo efeito foi verificado na matéria anterior, a qual aborda o
processo de recrutamento organizacional. O poder de escolha (ou nao) por uma
vaga seria 0 mesmo para ambos — individuo ou empresa. O fragmento a seguir
chega a ser confuso para explicar essa igualdade e justificar o contexto de
instabilidade: “Ao final das sele¢gbes, porém, novas rodadas poderiam comecgar, ja
que as pessoas e empresas mudam. Teoricamente, dessa forma os profissionais
estariam menos sujeitos as estabilidades porque estariam onde quisessem e na
empresa que mais combinasse com eles”. (p. 72). Pelo fragmento, a estabilidade
ndo € um paradigma desejado pelo individuo e a mudanca, sim, é algo que sempre
ocorrerd. A teoria dos jogos € o embasamento cientifico que o texto jornalistico
utiliza para sustentar a mudanca e enfatizar que a tomada de decisédo por parte dos

empregadores e candidatos no “jogo da empregabilidade”.

Intertextualidade

Cada uma das fontes desempenha um papel ilustrativo. A fonte consultada
para a matéria foi o presidente e reitor do Institute of Performance and Leadership
(IPL), escola de negdcios de Sao Paulo.

Essa fonte, por sua vez, utiliza com base dois professores americanos da
Universidade da Califérnia, vencedores do Prémio Nobel de Economia de 2012. Eles
desenvolveram a Teoria das Alocacfes Estaveis e do Modelo de Mercado.

Trata-se da fonte principal, que deu origem a pauta da reportagem e € a fonte

que ird estruturar a reportagem.

- O lider de RH e treinamento da Starbucks Brasil, de Sao Paulo.
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J& a segunda fonte representa um consultor de Recursos Humanos, aquele
que estd em contato com o mercado de trabalho, fazendo a interface entre empresa

e trabalhador.

- O presidente da First Data, empresa de tecnologia para servigos financeiros.

Por fim, a terceira fonte representa a voz da empresa, uma vez que ela é
responsavel por contratar pessoas na empresa que trabalha e acaba também
desempenhando o papel de consultora.

Além das fontes, ressalta-se que uma pesquisa desenvolvida na Universidade
de Harvard — instituicdo norte-americana referéncia em administracdo, gestao e
organizacdes no mundo ocidental — é uma das fontes de consulta. A reportagem
“traduz” essa pesquisa na area econémica para uma linguagem mais acessivel e dai
utiliza a metafora do casamento para tornar a teoria mais inteligivel ao leitor
(conforme veremos ao analisarmos a interdiscursividade). “A autoridade e o poder
tornaram-se entidades fluidas e a retérica e a seducdo tornaram-se dominantes”
(WOOD JR., 1999, p. 13).

Interdiscursividade

O discurso matematico, de calculos, e da economia € atenuado na
reportagem ao estabelecer um paralelo entre um novo emprego e um casamento.
Além disso, a reportagem se vale do discurso educacional, didatico, para tornar mais
acessivel o entendimento das licdes da referida teoria.

Vejamos como a interdiscursividade se manifesta por meio da modalizacao

discursiva e do uso das metaforas como figura de linguagem predominante.

Figuras de linguagem

A reportagem se estrutura sobre o eixo metaférico emprego/casamento,
proposta pelo préprio autor da teoria. Vejamos o trecho inicial do texto:

‘A matematica comprova que preencher uma vaga € um processo mais
parecido com um casamento, em que duas partes entram em um acordo apos se
conhecerem bem, do que uma escolha unilateral por parte da empresa ou do
candidato” (p. 72).

Com esse ponto de partida, sdo varios os fragmentos que seguem a ténica

entre empresa/candidato como pares de um relacionamento:
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“(...) o que a teoria mostra é que o tempo de namoro pode ser decisivo” (p.
75).

“Mas sera que apenas informagdes sobre a empresa garantem um casamento
feliz?” (p. 73).

“Néo basta desejar uma empresa, € preciso ser desejado por ela, e a Unica
forma desse desejo ser despertado é ser conhecido por ela” (p. 73).

“De acordo com a teoria, as pessoas trocam de par até chegar ao
relacionamento estavel com o par ideal’, diz Carlos” (p. 73).

“Para Thiago, da Starbucks, o que a teoria mostra é que o tempo de namoro
pode ser decisivo” (p. 75).

“(...) um outro fator tem dificultado o encontro do par perfeito: a internet” (p.
75)

“(...) a teoria indica que o profissional deve aceitar qualquer proposta que
claramente apresente as melhores condigbes ou chances maiores de ser um

casamento feliz (...)" (p. 75).

Modalidade

A modalidade sofre uma alternancia importante no texto, que ora adquire um
discurso imperativo, tipico da revista (e também dos aconselhamentos e das
consultorias), ora é um discurso probabilistico, hipotético, que pode ou ndo ser
concretizado. Esse Ultimo atenuaria o tom assertivo dos aconselhamentos.

Vejamos alguns exemplos:

Na modalidade imperativa, do dever, da necessidade, a responsabilidade do
dever-fazer € do individuo:

“(...) é preciso ter o pé no chao e buscar um emprego na qual as duas partes
fiquem satisfeitas” (p. 72, grifo N0sso).

“Para alcancar esse equilibrio — mesmo que provisério — empregados e
organizacdes precisam superar algumas etapas” (p. 72, grifo nosso).

“Para a teoria funcionar, os profissionais precisam ter informacdes sobre as
empresas” (p. 72, grifo N0sso).

“(...) o profissional deve aceitar qualquer proposta que claramente apresente
melhores condigbes ou chances maiores de ser um casamento feliz (...)” (p. 75).

“Por fim, é preciso agir com paciéncia” (p. 75, grifo nosso).
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“Uma Cltima licdo da teoria. E importante perceber quando vocé esta
deixando de ser interessante para a empresa e buscar atualizagdo” (p. 75, grifo

N0SS0).

J& na modalidade de possibilidade, a partir da qual seguindo as dicas o
“casamento feliz’ no trabalho serd conquistado, a teoria pode ou n&o funcionar. E
apenas uma possibilidade:

“...) é possivel fazer uma leitura do mercado de trabalho com base no
modelo dos americanos” (p. 72, grifo nosso).

“(...) um candidato bem preparado e informado tem maior possibilidade de

conquistar um emprego” (p. 73, grifo N0sso).

Ou seja, a partir da modalizacdo imperativa (deve ser feito assim), o resultado

positivo € uma possibilidade (pode ser que resulte nisso).

Ethos

O ethos assumido é de um conselheiro amoroso, uma pessoa que busca um
equilibrio possivel entre as duas partes.

“Em outras palavras, é preciso ter o pé no chao e buscar um emprego no qual
as duas partes fiquem satisfeitas” (p. 72).

A todo o0 momento, o ethos faz pausas para que suas explicacdes figuem bem
entendidas e claras. Ele fala tanto aos candidatos quanto as empresas, enfim, ele
fala com ambos os parceiros de uma possivel relacdo que pode (ou néo) dar certo.

Vejamos no seguinte trecho: “Para a teoria funcionar, os profissionais

precisam ter informacdes sobre as empresas. (...) Até aqui todo mundo concorda

(p. 73, grifo nosso).

O ethos propde o didlogo entre as partes, como em uma audiéncia de
conciliagdo. E mais:

“‘Sim, parece Obvio, mas na pratica essa é a primeira condicionante a
falhar” (p. 73, grifo nosso).

Nesse ultimo fragmento, ao tentar ponderar, o ethos também assume a voz

do especialista, aquele que entende e pode interferir na situagao.
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Ele também ganha legitimidade ao lembrar ao leitor que se trata, no fundo, de
uma reportagem e que esse ethos €, pois, parte dessa estrutura jornalistica:

“Executivos e headhunters ouvidos pela reportagem afirmam que (...)” (p. 73,
grifo nosso).

O tom pedagdgico surge no final: “Uma dltima licao da teoria. (...) O equilibrio
entre empresas e trabalhadores depende da capacidade de ambos saberem
procurar seus melhores pares e perceber as mudancas para se adaptar a elas — o
tempo todo” (p. 75, grifo N0sso).

Seguindo a linha do “ndo-desista”, o ethos incorpora o contexto da mudanca
como Unica constante do mercado de trabalho e adota a postura de que o

desequilibrio desse mercado gera transformacdes.

Campo lexical
Candidatos
Pessoa
Funcionério
Profissionais
Empregados

Fotografia

Na péagina 73, a imagem, apesar de ndo ser fotogréafica, possui sentidos
complementares ao do texto; consiste em uma ilustragcdo que simula um jogo de
xadrez, com pecas como a torre, 0 pedo, o cavalo e o rei. Em vez de tabuleiro,
tracos similares a vetores indicam as varias possibilidades de um jogo que, por sua
vez, poderiam ser medidas e calculadas por formulas matematicas. Estas aparecem
nas laterais da figura e também ao fundo, como uma marca d’agua. O desenho de
um braco indicando uma das pecas do jogo (torre) representa de forma metonimica
a figura do executivo que joga e faz suas escolhas racionais no mercado. Apenas
um dos possiveis caminhos esta com a cor azul escuro, enquanto a figura é
desenhada em preto e branco.

A figura ilustra, portanto, o tema da reportagem, Mas se trata de uma
representacdo genérica que ndo traz informagfes concretas e, sim, abstratas sobre
0 “‘jogo do mercado”. A funcdo decorativa se sobressai as demais fungbes da

imagem. Do ponto de vista jornalistico, € um recurso para preencher e possibilitar a
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diagramacdo da pégina. A supressdo da imagem por outra qualquer ndo traria
prejuizo de entendimento do texto.

Na pagina 74, apresenta-se um esquema, organizado em um quadro, que se
vale de imagens icbnicas e texto verbal para indicar, de maneira mais concreta e
clara, o que a figura da pagina anterior apenas sugere. Nesta figura, a metafora do
jogo também é presente uma vez que 0s icones que representam as empresas Sao
0s quatro simbolos das cartas de baralho (paus, ouro, copas e espadas). O fundo
azul claro com partes em branco e tipografia em azul e preto combinam com o estilo
de cores visto até agora nas analises das imagens.

O objetivo da figura é esquematizar as possiveis combinacdes entre
empresas e candidatos a procura de novas colocacfes. O processo representado
parte do momento da proposta e a dinamica em que 0s contatos entre empresas e
pessoas sejam colocados em pratica. Apds cada rodada, surge um novo cenario de
contratacdes. Aqueles que ndo conseguem ser contratados na primeira rodada ou
sdo eventualmente demitidos continuam a disputar até que, apOs varias rodadas,
todos os candidatos sdo contratados e forma-se um cenario estavel.

A figura, assim como a matéria, pressupde, a0 menos na teoria, que existe
uma igualdade de chances entre empresas e candidatos, ou seja, para conquistar
uma vaga, o candidato tem o mesmo poder de escolha de uma empresa ao procurar
candidatos. A dificuldade e as oportunidades seriam as mesmas, de acordo com a
figura.

Outro ponto é que, de acordo com a figura, mais cedo ou mais tarde, o
candidato acaba sendo contratado e ndo haveria pessoas desempregadas. Ou seja,
€ como se o0 numero de vagas disponibilizadas pelas empresas fosse suficiente para
atender os candidatos disponiveis no mercado de trabalho.

Ainda que nossa pesquisa ndo se dedique a questdo da empregabilidade na
pratica, os indices de desemprego, as constantes demissdes e contratacbes nao
indicam um cenario estavel (como propfe a teoria) e tampouco a igualdade de
oportunidades pressuposta pela figura é contrariada pelo indice de desemprego,

mesmo este sendo menor para executivos com alta qualificagao.

Na pagina 75, ha mais uma figura ilustrativa e intertextual. Desta vez, trata-se
de uma fotografia de uma cena do filme Uma mente brilhante, em que o ator Russel

Crowe interpreta o matematico John Nash, que contribuiu para a teoria dos jogos.
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Na imagem, o personagem John Nash estd sentado sob uma arvore, com as pernas
cruzadas, vestindo terno e tendo a sua volta e em suas méos varios livros e uma
caneta. A cena representa um dos momentos de estudo do matematico. Ao fundo, a
universidade, um carro antigo (das décadas de 1940/1950, época em que se passa
o filme) e duas pessoas conversando. Apesar da calma transmitida pela posicéo do
personagem e o cendrio ao fundo, seu rosto traz a expressao preocupada, de quem
se debruca sobre um problema de dificil solucdo. Isso supde que se trataria de uma
teoria complexa, fruto de grande reflexdo e de muito estudo, o que daria
credibilidade ndo apenas a teoria, mas também aos seus desdobramentos e
aplicabilidade em areas como o trabalho e carreira. A foto ainda aproxima o leitor
para 0 ambiente académico das teorias matematicas, a partir de um filme cuja
histéria é mais acessivel, com um ator conhecido e uma obra de cinema conhecida.
Tal recurso, por fim, ainda imbui o texto e o tema de maior interesse ja que a referida

teoria € tao importante que ja foi assunto de uma obra de cinema de Hollywood.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da discussao tedrica que lancou luzes ao entendimento do discurso
midiatico acerca das relacdes de trabalho contemporaneas e, de modo especial, da
cultura que permeia tais relagdes, foi possivel perceber que o perfil do trabalhador
desejado é bem definido pelo viés gerencial. De forma pragmaética, tal viés estipula
(e estimula) quais caracteristicas sdo essenciais para 0 exercicio em uma empresa
gue ja tenha, em sua estrutura produtiva, preceitos da flexibilizacdo. Esse perfil esta
presentificado nas matérias jornalisticas da revista Vocé S/A, que acaba
normatizando os valores e préaticas adequadas ao trabalho flexivel.

O discurso empresarial produz o efeito de sentido voltado a instrucdo do
liderado, conclamando-o a se tornar um lider de sua equipe e de si mesmo. No
entanto, ndo € um discurso enunciado do lugar enunciativo do trabalhador, mas do
lugar enunciativo do empresario/gestor.

Em relacdo as reportagens, a voz é dada ao trabalhador que representa o
perfil do leitor ou de sua aspiracdo: um trabalhador intelectual, executivo, que ocupa
0S postos mais altos da hierarquia organizacional. Em geral, ocupam fun¢des ou
desempenham habilidades e seguem conselhos de lideres, presidentes, diretores,
consultores e coaches. Vozes de instrumentos institucionalizadas como livros,
pesquisas e as proprias instituicdbes de pesquisa e ensino de gestdo também sao
valorizadas.

Na representacdo midiatica desse cenario, habilidades, competéncias,
relacionamento e atitudes sao pontos-chave para o entendimento do perfil
profissional, que desemboca em uma postura flexivel e inovadora.

A elaboracdo de pautas baseadas em lancamentos de livros néo sé reforca o
campo da gestdo. Esse traco indica um fazer jornalistico que se vale do discurso
autorizado, e que pouco ou nada se propde a refletir as transformagdes vivenciadas
no trabalho. O conteddo das matérias acaba, muitas vezes, assemelhando-se a
meras resenhas editoriais.

Outra constatacdo € o posicionamento ideologico das fontes. A revista
analisada ndao aponta as raizes da mudanca cultural nas organizacdes, ligadas em
especial a reestruturacdo produtiva. Seguindo sua linha editorial, enquadrada na
formacao discursiva de um modelo de gestdo do trabalho flexivel, também n&o séo

tomadas posturas criticas em relacdo ao que se espera do trabalhador e das
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proprias caracteristicas do trabalho. O “fantastico” mundo do trabalho deve ser
conquistado a partir da liberdade de atuagdo no mercado e ousadia de correr riscos
em busca do sucesso. A partir dessa sintese, decorrem 0os mecanismos ideoldgicos
de generalizacdo e apagamento, gerando uma representacdo positivada dos novos
parametros de gestao.

Foi possivel perceber que a cultura organizacional na perspectiva da gestao
empresarial é reproduzida pelo discurso midiatico, que serve para atualizar, difundir
e reforcar essa literatura. O discurso publicitario esta presente na divulgacdo dos
livros que servem como amparo para muitos textos. Ha, alids, uma convergéncia de
discursos (pedagogico, jornalistico, administrativo e cientifico), em uma
representacdo discursiva que enfoca as possibilidades de crescimento no estilo
“faca vocé mesmo” dos manuais e livros de autoajuda. Em funcdo dessa
perspectiva, ndo hd uma contraposicéo, isto €, casos de insucesso ndo sdo objeto
das pautas, o0 que poderia gerar textos mais interpretativos e aprofundados sobre as
relacdes de trabalho.

Essa convergéncia de discursos também delineia um elemento em comum,
um foco direcionado a habilidades e competéncias voltadas as demandas do
mercado. Ha, pois, um achatamento das possibilidades discursivas a partir de uma
fusdo interdiscursiva. Esse unissono se constréi em uma formacéo discursiva que
nao deseja enfocar a pluralidade de vozes. Nas relacfes de comunicagdo no mundo
do trabalho “(...) ha vozes que ndo existem para a organizacdo, ndo sao
reconhecidas ou ndo deveriam ter voz: as vozes dos trabalhadores” (FIGARO, 2008,
95).

Isso vai ao encontro da propria categoria de trabalhadores a qual a revista se
dedica, ou seja, executivos e funcionarios qualificados de empresas geralmente
ligadas ao ramo das tecnologias e inovacao. Embora correndo o risco permanente
de precarizacdo, estes também devem incorporar a esséncia do espirito
empreendedor e da lideranca que move e motiva a competi¢édo, o individualismo e a
autorresponsabilidade nas atuais relagdes de trabalho.

A figura severa do chefe e/ou do gerente, marcada numa hierarquia mais
rigida do fordismo-taylorismo, cede espaco ao lider, ao consultor, ao empreendedor,
que trabalha por projetos e transita na empresa-rede, cujas estruturas fisicas e

também administrativas sdo mais amorfas. O lider se sobressai como o perfil que
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permite a flexibilizagdo no trabalho sob demanda do mercado consumidor, em
empresas tecnoldgicas e adaptadas a globalizacao.

Percebe-se, a partir da contraposicado teodrico-analitica, que a categoria
ocupacional de executivos é central porque, ao mesmo tempo em gque sao afetados
pela precarizagdo, também tém a importante funcdo de disseminar a cultura da
organizacdo. Além disso, 0s executivos estdo cercados por preocupacdes
(“dilemas”) e problemas (“desafios”) constantes, o que os torna também instaveis
(vivendo a “aventura do risco”).

De forma analoga aos gurus da administracdo, nas paginas da revista,
percebemos também a comunicac¢do dramatica, que “induz a empatia e busca gerar
suporte e entusiasmo. Usando simbolos, imagens e metaforas, a comunicacdo
dramatica € mais efetiva que a comunicagao objetiva”. (WOOD JR., 1999, p. 81).
Ora, o discurso jornalistico busca, em tese, a objetividade - ainda que a linguagem
impeca sua realizacdo efetiva. No entanto, o que se percebe na revista Vocé S/A é a
mescla de um discurso objetivo com o discurso dramatico, repleto de imagens
metaforicas, figuras de sucesso do mundo empresarial e poucos casos efetivos de
trajetérias de trabalho dos individuos. Como diria Wood Jr. (1999), “a audiéncia é
estimulada a esquecer o realismo” (p. 81). Constréi-se pelo discurso midiatico, uma
realidade plena de oportunidades aqueles que souberem aproveita-la.

As vozes autorizadas do discurso — que detém o saber estabelecido —
somam-se ao ethos (a voz que fala no texto) tecendo modalidades mais assertivas
(modo afirmativo e modo imperativo). H4 um indicativo de que as falas dos
especialistas que aparecem na revista Vocé S/A devem apresentar maior certeza e
conviccdo e apoiam o ethos que, em muitos momentos, fala em unissono com seus
entrevistados. Trata-se de um ethos que se apoia na competéncia; a estima e a
confianga garantem uma legitimidade na tonalidade.

Ja4 a modalidade de possibilidade aparece quando a promessa realizada
depende dos esforcos e competéncias do individuo. Logo, essa modalizacéo
também tem sua fungdo e seu espago no texto jornalistico e transfere a
responsabilidade das acOes e seus resultados as condicionantes individuais,
excluindo variaveis organizacionais e sociais.

O viés do coaching incentivado pela revista parte para o ultimo estagio do
processo: a tomada de decisdo, o que pode ser comprovado pela assertividade do

discurso. As interrogacdes (modalizacdo de indagacdo), que seriam mais
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apropriadas ao coaching, ndo aparecem nas matérias analisadas. Isso permite
concluir que o coaching é abordado de uma maneira superficial, como um modismo.

O coaching n&o segue a receita “0 que vocés vao fazer é o seguinte...” uma
vez que esse tipo de intervencdo ndo leva a consciéncia, apenas incita a
responsabilidade, ndo permitindo a escolha. (WHITMORE, 2010, p. 56). Partindo
dessa premissa, ao analisarmos as reportagens da revista Vocé S/A, o que se vé &
uma abordagem limitada do coaching, que vai muito além de um simples dizer “faca
aquilo”, “faga assim”, tipica da modalizagao imperativa. O coaching é um trabalho
desenvolvido de maneira especifica com um individuo ou um grupo especifico e ndo
tem regras generalizadas que podem servir de férmula para solucionar problemas
organizacionais. O uso de falas editadas e breves de coaches que d&o dicas, em
vez de orientar o profissional com base em suas proprias necessidades, indica que
as reportagens nao ultrapassam o superficial, contrariando os proprios principios do
coaching.

Os textos mais pessoais sao reservados, em geral, aos espacos do jornalismo
opinativo (artigos, editoriais, quadrinhos etc.) e ao jornalismo interpretativo (mais
aprofundado e cada vez mais raro nos veiculos impressos da grande midia, que
apresentam pontos de interpretacdo pasteurizados e “prontos” para o consumo do
leitor). Nao ha contraste significativo no ethos das diferentes reportagens mesmo
gue os entrevistados e as pautas sejam distintos. Trata-se, todavia, de uma
caracteristica do jornalismo manter um ethos estabilizado, levando a construcédo de
matérias impessoais.

Ainda com base nas matérias, € possivel pontuar, em termos jornalisticos,
que:

- As matérias, seguindo o estilo de revista, buscam atrair a atencao do leitor
com aberturas nas matérias usando recursos como definicdo de conceitos, histérias
e dados revelados em pesquisas.

- As fontes sao institucionalizadas, representando centros e escolas
empresariais e também ilustrando o mercado de trabalho, com entrevistas com
empregados formalizados e argumentos de autoridade.

- Nao ha contraponto; a representacdo do mundo do trabalho e da nova
cultura organizacional € ideologicamente positivada, no estilo “s6 depende de vocé”.

- As imagens sdo genéricas, isto €, ndo mostram os personagens (fontes) em

acdo, mas sim em poses de repouso, aparentando um ambiente tranquilo e
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prospero. Essas imagens se confundem com o ethos discursivo, pois mostram
pessoas que aconselham, dao dicas e dividem suas experiéncias. A imagem do
executivo fotografada nas paginas da revista acaba projetando ao ethos as mesmas
caracteristicas de corporalidade manifestadas no discurso verbal.

- As fotografias consistem na personificacdo de pessoas-modelos no mundo
corporativo, que reforcam o exemplo a ser seguido e o0 comportamento ideal.

- A figura do empregado se funde com a do empregador, como se 0S
interesses fossem os mesmos.

- As imagens possuem um tratamento especial, conferindo valor estético
superior & maioria das revistas do segmento.

- A énfase de cores frias e neutras nas fotografias, tais como azul, cinza, preto
e branco remetem a um ambiente corporativo e tecnoldgico, organizado e limpo.

Em relacdo ao contexto social, econémico e cultural relacionado a esfera do
trabalho, pode-se afirmar que:

- Nao ha contextualizacao (ocultamento) — formacé&o discursiva oculta

- Os textos seguem o estilo dos manuais de autoajuda com dicas, receitas,
testes, quadros de como fazer e como identificar.

- O segredo do (in)sucesso esta focado no individuo. E o problema e a
responsabilidade ndo sdo da empresa.

A responsabilizacdo de situacdes negativas € relegada ao empregado uma
vez que este teria varias oportunidades para escolher onde quer trabalhar. A venda
da forca de trabalho é representada ndo como uma necessidade, mas como uma
opcdo entre varias oportunidades em um mercado de trabalho altamente
empregavel.

O objetivo da revista € auxiliar o executivo no mercado, No entanto, a
reportagem ndo traz varidveis que aproximam suas dicas a um cenario mais
concreto. Este cenério é, na maior parte do tempo, abstrato, ideal.

As matérias da secdo Carreira focam valores, comportamento e habilidades.
Os valores preconizados estdo em conformidade com a cultura de trabalho flexivel,
em que a adaptacédo do individuo deve ser constante. Existe, ainda, a influéncia de
uma cultura norte-americana de positividade. “Vocé é um vencedor”. “Tudo é
possivel, basta querer’. “O sol nasceu para todos”. Os clichés nao aparecem de
maneira explicita, mas esses ideais estdo diluidos de maneira mais sutil e refinada

pelos textos, imagens, falas, exemplos, conselhos. Ao terminar a leitura da se¢éo de
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Carreira de Vocé S/A, fica-se com a impressdo de um mercado de trabalho
qualificado e competitivo onde vencem aqueles que sabem transformar dificuldades
em oportunidades. O Brasil ja incorpora este espirito vencedor, pelo menos, no
ambito midiatico. Campanhas veiculadas pelo governo com slogans como “sou
brasileiro e ndo desisto nunca” até o final feliz de novelas cujo enredo fantasioso
colabora para isso. S&o fragmentos da(s) cultura(s) que se interseccionam.

N&o por coincidéncia, metaforas relacionadas aos esportes e as guerras sao
muito bem-vindas. O esporte requer foco, atencédo, disciplina, empenho, mas
também exige determinacdo constante mesmo diante de derrotas. A superagdo em
vez da reclamagédo e até mesmo criticas. As regras sdo claras e é preciso competir
dentro das regras, e ndo questiona-las. Se transferirmos esses valores para o
mundo do trabalho, veremos que a nova cultura do trabalho se apoia e se constitui
por esses mesmos valores e ideais.

A guerra, a exemplo dos esportes, demonstra poder e confere status quando
se é um vencedor. Ambos exigem cooperacao entre equipes para suplantar o outro
(o inimigo, o adversario); cobram adaptacéo e flexibilizacdo em relacdo a cenarios
instaveis e de crise. A desisténcia é vista como a pior das derrotas.

Ainda em relacdo as figuras de linguagem, que constituem a
interdiscursividade, € possivel visualizar o uso de eufemismos para abrandar os
aspectos negativos e tentar, no estilo gerencial, motivar o leitor-executivo. Assim,
palavras como “desafios” substituem “dificuldades” e “problemas”; as derrotas séo
“ligdes”. O eufemismo também é utilizado para dar uma nova roupagem a termos ja
em desuso e acompanhar, portanto, os modismos gerenciais, que incluem novas
expressdes para antigas praticas.

O perfil do novo trabalhador/executivo € de um individuo dinamico, pronto
para os desafios e apto a construir sua prépria carreira. Esses valores sao pautados
nas reportagens com frequéncia e podem ser aplicados a outras categorias mais
abaixo na piramide das organizacbes. A motivacdo, o0 desempenho, a
empregabilidade em dia, o controle da situacdo s&o pontos que devem ser
observados por este individuo que quer vencer. Essa vitoria, no entanto, é efémeras,
conquistada em projetos e metas estabelecidas, assim como as batalha e as lutas.

Com o levantamento do campo lexical, termos esperados como
“‘empreendedorismo” nao foram tdo enfatizados de forma direta. O tema ira ser

constituido por meio das habilidades e atitudes que sdo enfocadas nas reportagens,
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que coincidem com guias do empreendedorismo como o Sebrae, por exemplo.
Enquanto o termo empreendedor aparece de maneira diluida, os termos ligados a
lideranca, consultoria e coaching s&o fortes para designar 0 novo
trabalhador/executivo. O foco dessa secdo da revista, portanto, ndo é a criacdo de
seu proprio negdécio, mas a criacdo de si mesmo como um negacio.

As fotografias estdo em consonéancia com o texto verbal, formando uma
coeréncia discursiva. A partir das fotografias, € possivel resumir 0os seguintes
aspectos:

- A predominancia dos executivos (diretores, presidente, consultor, lider) entre
os motivos fotograficos.

- A marca da individualidade é exposta pela figura de executivos, que servem
como exemplo, e tem uma licdo para passar.

- A dimensdo emocional € positivada nas fotos, com sorrisos moderados,
ambientes modernos, “limpos”, leves e tecnolégicos mesclados a ambientes
externos agradaveis, com arvores, céu azul e gramado.

- As metéaforas sdo exploradas pelos jogos, esportes e combates policiais.

- as imagens fotogréficas sdo posadas, preparadas e editadas, passando um
aspecto controlado da foto e gerando até um tom publicitario, persuasivo, no qual o
sucesso é o que se estampa.

- 0 trabalho, concretamente, ndo € exposto. Nenhum executivo estd, de fato,
trabalhando. Eles estdo falando, dando dicas, ensinando os caminhos e valores do
mundo corporativo.

Todos esses aspectos corroboram para a representacéo discursiva da cultura
do trabalho flexivel, em que o individuo deve se adaptar aos problemas corporativos
(desafios), devem seguir um comportamento baseado em valores da autonomia,
mudanca e inovacgao, a partir dos quais decorrem os outros ideais da flexibilidade no
trabalho.

Um aspecto fundamental que norteia a publicacdo sdo as aspiracdes e
expectativas de crescimento do seu leitor. A maioria (60%) deseja, mas nao ocupa
efetivamente um cargo de alto executivo. Dessa forma, a revista ira trabalhar com os
sonhos, as expectativas, com a ambicdo de pessoas que podem estar no mercado,
mas ainda n&o conquistaram o espac¢o que desejam. Por isso, o tom discursivo do

como-fazer e da autoajuda sao preponderantes.
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