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Nenhuma outra técnica
para a conduta da vida
prende o individuo tao firmemente a realidade
quanto a énfase concedida ao trabalho,
pois este, pelo menos, fornece-lhe um lugar seguro
numa parte da realidade,

na comunidade humana.

Freud, (1930). Mal estar na civilizag¢do. p.29, Rio de Janeiro, Imago
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RESUMO

SILVA SOBRINHO (2016). A poténcia do afeto: por uma clinica da gestdo. (Tese de
doutorado) Apresentado ao Programa de P6s-Graduacao em Psicologia Clinica da UNICAP.

A transicdo de modelo de gestdo numa empresa € uma tarefa complexa, que envolve um
conjunto de variaveis, muitas vezes dispersas, dentre elas as imprevisiveis, ou seja, aquelas que
atravessam a execucao do planejado. Nas empresas familiares, o imprevisivel pode ser marcado
pela dimensdo afetiva, que esta entrelacado a gestdo e a familia. A presente pesquisa de
doutorado teve como objetivo acompanhar e sistematizar um processo de mudanga de um
modelo centralizado de gestdo de Recursos Humanos (RH) para um modelo distribuido e
consultivo, numa empresa familiar de médio porte em Pernambuco, acolhendo a dimensao
afetiva como poténcia transformativa, por meio da criacdo de praticas cotidianas provenientes
da prépria cultura organizacional familiar, para constru¢do do novo modelo de funcionamento
da area de RH. Na tentativa de sistematizar esse processo, uma questdo norteadora do estudo
foi construida: “Como a psicologia conectaria elementos constitutivos de outros territorios
tedricos e metodoldgicos, para propor uma clinica da gestdo, que acolhesse e cuidasse da
dimensdo afetiva na transicao de tais modelos? ”. Adotou-se uma estratégia multipla quanto ao
referencial tedrico, por meio da ergologia, esquizoanalise e psicossociologia a partir do enfoque
metodoldgico da cartografia de Deleuze e Guattari (1995), Barros e Kastrup (2009) e Rolnick
(2011) em que intervir € acompanhar processos de producdo de subjetividade. A intervencao
foi realizada numa empresa familiar, com sede em Olinda-PE e atuagdo no comércio de
consumo de alimentos prontos. Participaram da pesquisa, gestores de loja, diretores, psicologas,
gestora de RH e trabalhadores que se revezaram em momentos distintos da pesquisa, dividida
em quatro movimentos: exploratdria, aprofundada, acdo e avaliacdo. Como modo de construgédo
do novo modelo, optou-se na primeira fase — exploratoria - por uma anélise documental do
Manual de Integracdo (MI) dos novos funcionarios e a escuta dos diretores, psicologas,
gestores de loja e gerente de RH através de conversas reflexivas para montagem do diagndstico.
Ainda nesta fase, os trabalhadores foram escutados através dos seus comentarios, descritos no
documento pesquisa de clima organizacional, realizada pelo setor de RH antes da nossa
pesquisa. Nas demais fases, adotamos o uso de “dispositivos” diversos, para acessar as
experiéncias dos participantes. Também foi utilizado o “Diario de Campo” do pesquisador
como registro das impressdes, observagdes e sentimentos ao participar dos “dispositivos”
planejados: oficina tematica, reuniGes de esclarecimentos, supervisdo e rodas de conversas.
Como método para analise das produces e notas do diario de campo, utilizamos o uso de mapas
mentais (Novak & Gowin, 1996), construidos por meio dos aplicativos online GOCONQRe e
remoto CMAPTOOLSe, produzindo uma topografia das marcas e tracos que circularam no
rizoma-gestdo, por meio de agdes transformativas. Ao final, compreendemos que a clinica da
gestdo, se posiciona como uma clinica do trabalho, em que suas intervencdes, visam por meio
de experimentacdes e invencgdes, dar passagens aos afetos implicitos e explicitos nas narrativas
das empresas familiares, por meio do reconhecimento e acolhimento de tal dimensao,
circunscrevendo novas praticas baseada no dialogo entre os trabalhadores, gestores e direcdo
da empresa.

Palavras-chave: clinica da gestéo, transicdo de modelo gerencial, experimentacdo, campos de
subjetivacdo e empresa familiar.



ABSTRACT

SILVA SOBRINHO (2016). The power of affection: for clinical management. (Doctoral
thesis) Presented to the Graduate Program in Clinical Psychology UNICAP.

The transition management model in an enterprise is a complex task, which involves a set of
variables, often scattered, among them the unpredictable, or those going through the execution
of the plan. In family businesses, the unpredictable can be marked by the affective dimension,
which is intertwined with the management and the family. The doctoral research this aimed to
monitor and systematize a process of change from a centralized model of human resources
management (HR) for a distributed and consultative model, a family-owned medium-sized in
Pernambuco, welcoming the affective dimension as power Transformative through the creation
of daily practices from the same family organizational culture, for construction of the new
operating model of HR. In an attempt to systematize this process, a guiding question of the
study was built, "How psychology would connect the components of other theoretical and
methodological territories, to propose clinical management, which acolhesse and take care of
the affective dimension in the transition of such models? " . Adopted a multiple strategy as the
theoretical framework, through ergology, schizoanalysis and social psychology from the
methodological approach of mapping Deleuze and Guattari (1995), Barros and Kastrup (2009)
and Rolnick (2011) in which to intervene is to follow subjectivity production processes.
The intervention was carried out in a family business, established in Olinda -PE and activities
in the trade of consumer ready food. Participated in the survey, store managers, directors,
psychologists, HR management and workers who took turns at different moments of research,
divided into four movements: exploratory, depth, action and evaluation. As the new model
building mode, we were chosen in the first phase - exploratory - by a documentary analysis of
the Handbook on Integration (MI) of new employees and listening directors, psychologists,
store managers and HR manager through reflective conversations mounting diagnosis. Even at
this stage, the workers were heard through their comments, described the organizational climate
survey document held by the HR sector before our research. In the other phases, we have
adopted the use of " devices " number to access the experiences of the participants. It was also
used the " Field Diary " the researcher as a record of impressions, observations and feelings to
participate in the " devices" planned: thematic workshop, clarification meetings, supervision
and whells conversations. As a method for analysis of production and diary notes field, we use
of mind maps (Novak & Gowin, 1996), built through online applications and remote
GOCONQR anda CMAPTOOLS, producing a topography of brands and traits that circulated
in rhizome-management through transformative actions. At the end, we understand that clinical
mamagement, is positioned as a clinical work, where their activities are aimed at through
experiments and inventions, giving passages to implicit and explicit affections in the narrative
os Family businesses, through recognition and acceptance of such size, circumscribing new
practices based on dialogue between workers, managers and company management.

Keywords: clinical management, transition management model, experimentation, subjectivity
courts and family business.
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INTRODUCAO

O presente estudo é um desdobramento ampliado sobre o 16cus no qual foi realizada a
minha dissertacdo de mestrado intitulada: Corpos intensificados: a dimensdo do mal-estar no
processo de subjetivacdo de uma posicédo gerencial em jovens trainees (Silva Sobrinho, 2011),
quando realizei uma pesquisa sobre os processos de subjetivacdo de uma posigéo gerencial em
empresas familiares, na regido metropolitana do Recife. Naquele momento, demarcamos 0s
pontos de viradas subjetivas nesses processos, até a conclusdo do programa, utilizando-nos,
COmo recurso, narrativas, produzidas pelos participantes e colhidas através de entrevista.

Analisamos na pesquisa de mestrado as narrativas de sete jovens trainees que
participaram e concluiram o programa de formacao gerencial, nas empresas em que foram
selecionados. Com base nas narrativas colhidas através de entrevistas semi-estruturadas,
identificamos cinco pontos de transicdo sobre a posi¢cdo gerencial; o primeiro foi a expectativa
de crescimento profissional que 0s jovens constroem em torno da empresa por meio da
mobilizacdo e interesse pelos programas trainees ofertados por essas organizagdes; o segundo
ponto de virada foram as narrativas sobre o que eles aprenderam no percurso da formacéo; o
terceiro conjunto de narrativas relacionaram-se aos mal-estares advindos do processo; o quarto
momento de transicdo foi demonstrado pelo enfrentamento das dificuldades, através do
engajamento subjetivo e por fim a transi¢cao propriamente dita em que se produziram narrativas
autoreferenciadas, do tipo “Agora que eu sou gerente...”.

Essa pesquisa me aproximou, através do percurso de cada trainee, dos recursos
subjetivos que cada um inventou e desenvolveu, de modo particular, para concluir o programa.
Por outro lado, percebi que a compreensao geral da dindmica de funcionamento desse grupo,
néo foi suficiente para entender os processos de pedido de desligamento durante o programa e

outros conflitos que se instalaram no campo da gestéo das empresas familiares.
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O primeiro ponto de interesse pelo campo de pesquisa da gestdo no doutorado, ocorreu
na apresentacdo do meu projeto de mestrado aos professores do programa de pés-graduacao da
Universidade Catdlica, em que a Profa. Albenise Oliveira e o Prof. Zeferino Rocha, sugeriram
uma futura pesquisa para compreender como os vinculos dos trabalhadores se desfaziam nas
relacdes de trabalho.

Essa observacdo dos professores me acompanhou ao longo da pesquisa realizada com
0S jovens trainees, que apresentaram suas razdes para o possivel rompimento da relacdo de
trabalho com a empresa, apesar de que, no grupo pesquisado, todos tivessem concluido o
programa de formacéo gerencial, através do reconhecimento e enfrentamento das dificuldades
advindas do percurso proposto pelo programa.

Foi em meados de 2011, logo depois de defender a dissertacdo de mestrado, que resolvi
dar continuidade a minha pesquisa no programa de pos-graduacdo em psicologia da
Universidade Catolica. A guestdo sustentada na época do processo seletivo, foi construida na
minha experiéncia profissional como gerente de Recursos Humanos e consultor de empresas.

Aprendi na experiéncia cotidiana a resolver problemas nas empresas, com gestores e
equipes, sem usar “receitas” prontas e decalcadas de métodos instrumentais da gestdo, mas
utilizando outros recursos, dentre eles a construcgdo coletiva de solu¢des por meio de uma escuta
ativa e ampla e, principalmente, sem a imposi¢do de modelos formatados. Percebia que isso
causava nos participantes apaziguamento das angustias, de ideias de perseguicdo, diminuicao
das resisténcias e fortalecimento dos vinculos entre consultor, gestao e trabalhadores.

Observei que estava atuando a partir de uma posicdo clinica e que esta produzia efeitos
no meu trabalho de consultoria organizacional. A partir desse insight fiz uma quest&o,
enderecada a Profa. Dra. Ana Lucia Francisco, do Laboratorio de Praticas Psicologicas Clinicas
em Instituicdes, que atua neste campo institucional, se “seria possivel realizar uma pesquisa

para propor parametros tedricos-metodoldgicos de uma clinica da gestdo? ” Foi a partir do
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desejo de sistematizar minha pratica que surgiu 0 meu projeto de doutorado. A professora
confirmou meu desejo, sugerindo que esse processo de sistematizacdo fosse desenvolvido a
partir de uma pesquisa interventiva.

Portanto, o projeto de pesquisa de doutorado da tese, foi desenhando-se com o objetivo
de produzir uma sistematizacdo da minha pratica profissional, atravessada pela leitura,
compreensdo e intervencao dos pressupostos da clinica ampliada, no espaco organizacional.
Nesta confluéncia de cenérios algumas questdes norteadoras surgiram como pano de fundo para
pensar este projeto:

1) Como a psicologia, enquanto pratica clinica, traz elementos constitutivos de outros
territérios para construir uma clinica da gestdo que considere 0s movimentos
subjetivos contemporaneos, em meio as antigas e novas maquinas de producéo de
subjetividades no trabalho?

2) Qual a postura ética do pesquisador em praticas clinicas em institui¢cbes diante do
pedido de ajuda de uma organizacdo que opera a partir do discurso capitalista?
Recuar, enfrentar, acolher ou trabalhar para constru¢cdo de novos territérios
subjetivos, mesmo que a eficacia de resultados, ainda assim, seja a tbnica do
discurso dessas empresas?

Dessa maneira, propomos como objetivo geral da pesquisa:

e Propor parametros tedrico-metodoldgicos de uma clinica da gestéo, através da
cartografia de uma intervencdo organizacional num processo de mudanca no
modelo de atendimento da area de gestdo de RH numa empresa familiar.

Enquanto objetivos especificos da pesquisa propusemos:

e Problematizar e ressignificar pressupostos epistemoldgicos do campo da gestao,
clinica da atividade, psicossociologia e esquizoandlise para construcdo de uma

abordagem transdisciplinar da clinica da gestao.
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e Problematizar os modelos de producdo de subjetividade pos-fordista baseados
no discurso das competéncias para o discurso da poténcia dos afetos.

e Cartografar o rizoma-gestdo do processo de transi¢ao do atendimento da &rea de
Recursos Humanos de um modelo centralizado para um modelo consultivo.

e Avaliar os efeitos do processo de transicdo do modelo centralizado para o
modelo consultivo de RH (diagndstico, construcao, implementacédo e avaliagao)
junto aos diretores, gestores, funcionarios e a equipe de RH.

A presente pesquisa serd de natureza cartografica de abordagem qualitativa e buscara
investigar como a agdo clinica, oferecida e desenvolvida no &mbito organizacional, através de
uma perspectiva pos-estruturalista, produzira novos modos de atendimento no setor de RH de
uma empresa familiar na cidade de Olinda-PE.

O projeto foi desenhando-se a partir da minha experiéncia em consultoria e construido
em quatro pilares orientativos que pudessem dar sustentacdo a proposta inicial de pensar uma
clinica da gestdo. Esses pilares se transformaram nos capitulos da tese de doutorado, que se
constituiu a partir de um pedido de consultoria dirigido a mim, por um cliente que eu atendia e
na época estava trabalhando noutro projeto na sua empresa.

Com o aval da orientadora, Profa. Dra. Ana Lucia Francisco e o Comité de Etica da
Universidade Catélica de Pernambuco, passamos ao trabalho de intervencéo, que aconteceu em
2014 no “Grupo A”, proprietario de Restaurantes e Pizzarias, na cidade de Olinda-PE, Recife-
PE e Jaboatdo dos Guararapes-PE. A sede da empresa esta localizada na cidade de Olinda-PE.

A encomenda dirigida ao consultor foi a constru¢do de um novo modelo de atendimento
para a area de Recursos Humanos. Vi neste pedido a possibilidade de sistematizar a minha
pratica com base nos pressupostos clinicos e filosoficos da psicossociologia, ergologia e

esquizoanalise que faziam parte, de maneira dispersa, da minha orientacéo clinica de trabalho,
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construida atraves de estudos, pesquisas e cursos que eu havia feito na minha trajetoria
profissional.

Partimos, entdo, da seguinte hipotese de trabalho: as organizac6es, particularmente as
empresas familiares, sdo regidas por redes de afetos multivariados, que circulam
cotidianamente por meios de linhas de acdo, atravessando 0S processos institucionais,
intermediarios e operacional da gestdo. Os afetos, muitas vezes esquecido ou excluido nos
processos de mudancas, pela dificuldade de quantificar ou tangibilizar por algumas empresas
de consultoria, deveriam ser acolhidos, interpelados e reconhecidos. Na nossa pesquisa esse foi
0 ponto de virada na construcdo dos vinculos necessarios para conduzir o processo de transicdo
de um setor de RH centralizado para um setor de RH consultivo.

Em linhas gerais, pensar a gestdo, é pensar sua rede de relacdes de poder, pautadas pela
presenca constante e insistente dos afetos, por meio da pulsionalidade e intensidades das suas
irrupcdes nas acbes micropoliticas e cotidianas na gestéo.

Esse tipo de prética, principalmente nos modelos burocréticos, isolava e excluia a
subjetividade, a espontaneidade, a criatividade e a inovacdo, conforme demonstraremos no
Capitulo 1, através das préticas discursivas dos modelos de gestdo do século XI1X e parte do
século XX.

Para conectar minha préatica clinica ao campo organizacional, precisivamos encontrar
uma linha de acdo, na gestdo, que se coadunasse com aquilo que eu praticava nas minhas
consultorias.

Foi o encontro com 0s principios gerais da gestdo do professor, psicanalista e
pesquisador Laurent Lapierre, da Escola de Altos Estudos do Canada (HEC), que aproximei
minha préatica clinica nas organizacdes de uma nova pratica discursiva que organizava o

pensamento sobre a gestéo.
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Lapierre (2005) parte de uma tese simples, qual seja, gerir € criar. Ele diz, exatamente
0 (ue eu penso sobre esse campo, quando afirma que “querer importar o modelo das ciéncias
exatas para estudar e compreender as a¢cdes humanas € um erro grave, frequentemente repetido
pelas ciéncias humanas” (p.110). A partir dessa hipotese inicial, alinhamos nossos objetivos as
teses do autor de que a gestdo ¢ composta por atos de criagdo, por um ser humano que ¢ “uma
entidade viva e pensante que age e muda” (p.110).

Em linhas gerais, a gestdo € um saber de experiéncia feito, como diria Camdes, ou do
senso comum, na acepc¢do de Paulo Freire, e ndo de rigorosos métodos cientificos, mesmo que
estes possam contribuir para gestdo de recursos ndo-humanos, como sistemas de informacéo,
qgue ainda assim, tem necessidade da intervencdo humana para transformar dados em
conhecimento.

Segundo Gersick (1997) entre 65% e 80% das empresas de todo mundo, séo de controle
familiar. No Brasil esse numero pode chegar perto de 90%. Quando estas empresas decidem
contratar uma consultoria para profissionalizar a gestdo familiar, a primeira deciséo tomada
pela maioria das consultorias é enquadra-las em sistemas de gestdo pré-moldados, isolando a
poténcia criadora dos afetos que circulam nestas organizacOes, oriundos da matriz familiar
replicados na gestao.

As empresas de consultoria acreditam que boa parte dos problemas de gestdo estdo
vinculados a estes afetos, que moldam subjetivamente o nascimento da empresa, 0 modelo de
negocio e a forma de gerir pessoas. O afeto nesta pesquisa sera percebido por meio das
narrativas que irrompem na gestdo por meio da linha dos valores, rituais, historias, herdis e
processos comunicativos que atravessam a familia empresarial (Freitas, 1991), tangibilizados
pelos lagos afetivos entre parentes, conflitos intrapessoais, carisma ou autoritarismo do

fundandor entre outros tracos.
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Apesar desse entendimento, tais empresas também compreendem que a mesma
narrativa que impulsionou e estruturou a sua fundacdo € a mesma que a torna fragil, frente ao
mercado competitivo que elas passam a navegar. Ao sobreviver a primeira geracdo, aquela do
pai-fundador, que tem na sua formacé&o vinculos pessoais baseados em confianca, tais empresas
empreendem novos impulsos que podem atravessar e garantir a continuidade da empresa.

Parte da estratégia das consultorias é a utilizacdo de modelos técnicos-cientificos, para
modelagem de processos e manutencao do controle da gestdo por meio de ERP (Enterprise
Resource Planning) ou sistemas integrados de gestdo. Estratégias rapidas, onerosas, com custo
alto, quando as pessoas que vao operar tais sistemas ndo sdo consideradas na sua subjetividade.

Atuei em empresas que trocaram trés ERPs em dois anos porque ndo entendiam que o
problema ndo estava no software, mas na conducéo das pessoas que iriam manusea-lo. A figura
abaixo retrata a fusdo organizacional da empresa familiar nos seus trés pilares.

Figura 1. Hipdtese do modelo de fundacao da empresa familiar

Empresa

Modelo de gestéo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)
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Neste modelo verificamos os pilares de formagao da empresa familiar intimamente
relacionados e fechados. A familia e os seus valores, fundam a empresa, em muitos casos, por
meio do empreendedorismo por necessidade, que por sua vez influencia o modo de gerir o
negdcio, conforme Figura 1.

Esse modo de funcionamento fechado, projeta internamente os conflitos, desavengas e
rupturas no modelo de gestdo. Tais crises deflagram o pedido de ajuda, geralmente a uma
consultoria especializada em implantagdo de modelos de gestao.

Nossa hipdtese, baseada na experiéncia de consultoria, identificou que a maioria das
empresas de consultoria podem promover a ruptura desse modelo, de maneira traumatica,
aumentando ainda mais os conflitos intra-familiares com repercussdo direta na gestdo da
empresa.

Figura 2. Modelo de profissionalizacdo da empresa familiar pelas consultorias
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Historias

Familia
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Propriedades .
Modelo de gestdo

Empresa

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)
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Percebemos uma tendéncia a exclusdo ou isolamento dos afetos provenientes do campo
da “familia” e uma aproximagao entre os campos do “modelo de gestdo” e “empresa’ na esfera
da intervencdo das consultorias. Em alguns casos, ja observei em relatorios de consultorias, a
sugestdo para familia tratar os conflitos familiares noutros féruns e com profissionais
especializados. Entretanto, essa sugestdo nem sempre é acolhida e principalmente praticada
pela familia, que ndo consegue desvincular num primeiro momento, essa divisao entre os pilares
de sustentacdo da gestdo do pai-fundador.

Por outro lado, compreendemos que o campo “familiar”, ¢ um vetor importante na
gestdo de mudancas organizacionais, mesmo que em certos casos ele se converta numa forca
contraria e disruptiva como assinalamos anteriormente.

Quando conflitos se convertem em linhas de afetos destrutivos, como em casos em que
membros da familia adoecem, se envolvem com o uso de drogas e alcool, torna inviavel a
mediacdo do psicélogo na organizacdo. A decisdo mais razoavel é o acolhimento desse
sofrimento por meio de outras abordagens de tratamento fora da empresa.

No entanto, a ideia de uma acgdo clinica eficaz neste campo deve ser pensada como
clinamem, em que um “acontecimento se faz clinico quando é capaz de produzir rupturas,
catalisar fluxos e decompor-se em diversos outros, carregando a poténcia de ser um analisador
do mundo por vir” (Fonseca & Farina, 2012, p.50). Portanto, aquilo que esta afetado e afetando
a dindmica organizacional deve ser acolhido, escutado e reconhecido nas suas variadas
poténcias.

Isolar os afetos ou controlar as contingéncias, para as empresas de consultoria, €
implantar posturas “profissionais”, “racionais”, “metddicas”, “ortopédicas” e “instrumentais”
no trabalho, através de regras, politicas e procedimentos de conduta, principalmente nas

relacdes entre os membros da familia. E uma estratégia que visa a disciplinarizacéo dos afetos.
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As solucdes objetivas causam alivio nos primeiros momentos porque criam uma falsa
ilus@o de controle dos recursos e das pessoas, mas no transcorrer do cotidiano se diluem, porque
elas ndo foram analisadas e subjetivadas; pelo contrario, essas forcas geralmente sdo excluidas

ou relegadas ao segundo plano.

Figura 3. Modelo aberto de profissionalizacdo da empresa familiar
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)

Na Figura 3 propomos um modelo vazado de intervencao, no qual incluimos os trés
campos, produzindo mutua interferéncia, aumentando assim a complexidade e a interacao entre
eles. Ndo estamos advogando que uma estratégia seja melhor que a outra. Isso seria uma
ingenuidade e até romantismo da nossa parte, mas a pratica sugere que os territérios se
interpenetrem, produzindo novos territdrios por meio da transdisciplinaridade.

A abordagem cartografica, através do trabalho de consultoria, reconhece os limites da
sua préatica. Nossa proposta € que tais forcas subjetivas, atravessada pelas linhas afetivas e

experiéncias dos gestores, diretores e trabalhadores, possam ser contempladas nos processos de

transicdo de modelos de gestdo nas empresas familiares.
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A cartografia como proposta de a¢éo clinica visa acompanhar tais processos, permitindo
a passagem das experiéncias. Buscar a “potencialidade das variagdes existenciais através de um
plano que se constrdi a partir de encontros e acontecimentos em incessante processo de desvio
e muta¢ao” (Fonseca & Farina, 2012, p.49), possibilitaria a construcéo e a habitacdo de novos
territeritorios existenciais na organizacao.

Certa vez, conversando com um empresario, ele me relatava sua “indignagdo” com um
consultor que, ao se dirigir a ele, sem escuta-lo e ouvir sua historia de fundacéo, seu modelo de
negocio e gestdo, ofereceu um conjunto de solugdes pré-formatadas para aumentar as vendas.
Prontamente, no final da conversa, em tom jocoso e sarcastico o empresario falou: “se eu
cheguei onde cheguei fazendo do meu jeito, imagine onde eu posso chegar com suas solugdes”.

O preco pela estratégia de exclusdo das experiéncias do outro é muito alto e desastroso,
principalmente quando esses problemas ndo sdo elaborados através de um dialogo intrafamiliar
e recombinados na prépria estrutura institucional por meio de ac@es ou novas orientacdes.

Por sorte, 0 empresario da vinheta acima, tinha bastante consciéncia das suas forcas,
mas por azar o consultor ndo soube fazer uma parceria, criar um vinculo. O empresario, na
sequéncia, me disse que até gostou de algumas sugestdes, mas se sentiu um “lixo”, foi essa a
palavra usada por ele, quando o consultor ndo considerou seu legado, com todos os problemas
que ele mesmo reconhecia e admitia que precisava resolver.

Uma das hipéteses, baseada na minha experiéncia pessoal como consultor, para o
fracasso das intervencdes nas empresas familiares é o processo de implantacdo de modelos de
gestdo totalitarios e instrumentalizadores. Tais empresas sdo resistentes e refratarias a
importacdo de modelos de gestdo prontos e acabados, mesmo que demonstrem em seus
discursos o desejo de implanta-los.

Nestes casos, os modelos funcionam melhor quando sdo digeridos, construidos e

atravessados pelas subjetividades que comp®e o nucleo decisério e em alguns casos alcangando
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as instancias intermediarias e operacionais da empresa. Tal metodologia sera eficaz quando
uma acdo clinica, baseado no cuidado, atencdo, reconhecimento e interpelacdo dos afetos,
préprios da psicologia de uma empresa familiar, forem acolhidos neste processo de
transformacéo das praticas de gestao.

A nossa hipotese de trabalho é que nos processos de mudancas nas empresas familiares,
o legado, as crencas, os valores e a histdria da familia devem ser consideradas linhas afetivas
gue atravessam a gestdo. Ao negligenciar essas linhas, o consultor corre o risco de falhar no
processo de suporte a mudanca, desde a formacdo inicial de vinculo de trabalho com a empresa.

Mapeados e acolhidos na gestdo, tal qual nosso procedimento na clinica, em que
devemos nos inclinar para escutar, tocar, pressionar, observar, olhar, interpelar, sentir, mas
sobretudo produzir e inventar algo a partir do que capturamos no nosso campo de afetacdo. Esse
movimento de uma clinica da gestdo vai além da traducdo e interpretacdo dos sintomas e se
inscreve numa producao de solucdo em parceria com o cliente.

Portanto, o ponto de partida para o trabalho de intervencdo numa empresa familiar, é
reconhecer a psicologia da familia, através do mito de sua fundacdo, da escolha do modelo de
negécio e da forma de administrar a empresa. O mapeamento inicial pode ser identificado a
partir dos documentos, dos discursos (imagens, mitos, simbolos) e principalmente das préaticas
e rituais cotidianos.

Esse campo de subjetivacdo € condigcdo de possibilidade no trabalho de consultoria
como “conjunto das condi¢des que torna possivel que instancias individuais e/ou coletivas
estejam em posicdo de emergir como territorio existencial auto-referencial” (Guattari, 1992,
p.19). A clinica da gestdo, se posiciona de antemdo, como mediadora desses processos
moleculares, a partir do reconhecimento da poténcia dessas linhas em deflagrarem acdes de

vida ou morte nas empresas familiares.
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A producdo de um rizoma-gestdo esta na base da orientacdo do nosso trabalho que, neste
caso, se desvincula do campo proeminentemente racionalista para um campo de possibilidades
imanente, reconhecendo a prépria racionalidade que engendra esse novo campo de producao.

Geralmente - isso ndo se configura numa regra rigida - o nosso trabalho de consultoria
tem inicio quando os projetos de implantacdo de modelos de gestao instrumentais, conforme
representado na hipétese da Figura 2, fracassam.

Se para as empresas de consultorias tradicionais, tais marcas sdo consideradas um
empecilho ou entrave a “profissionalizagdo”, para a psicologia elas seriam possibilidades de
invencdo, criacdo e construcdo de solugbes participativas, conferindo a intervencdo um
processo de experimentacdo ético-estético ndo instrumental.

Tal experimentacdo, pautada pela construcdo de processos de aperfeicoamento continuo
e coletivo, através de foruns coletivos, produzem menos reacdes de desconfianca e resisténcia,
com a emergéncia de territorios gestados e avaliados colegiadamente.

Para atender ao objetivo deste trabalho, elaboramos essa tese em cinco capitulos. Cada
um deles tem ressonéncias com o campo da intervencdo; tal qual um processo quase inverso ao
uso do método tradicional de pesquisa, de escrever hipoteses e testar no campo. Nosso trabalho
fez um percurso inverso, partindo do campo a sistematizacao.

Dessa maneira as ideias e 0s conceitos atravessaram a tese de ponta a ponta. SO depois
de colhermos e sentirmos o efeito da formacgéo do novo territério que emergiu no campo é que
passamos a construir e sistematizar a nossa metodologia.

No primeiro capitulo, intitulado “Gerir € controlar territorios”, apresentamos uma
sintese histdrica das praticas discursivas dos modelos de gestéo taylorista, fayolista, fordista e
toyotista, considerados instrumentais e que até os dias atuais fornecem as bases da
administracdo de empresas. Nosso objetivo ndo foi desenvolver uma analise extensa e historica

desses modelos, até porque ha diversos manuscritos, artigos, ensaios e livros sobre o assunto.
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Nosso objetivo foi demonstrar a logica e os marcadores de funcionamento do
dispositivo desses modelos, como maquina de disciplinarizacdo na producdo de um ideal de
trabalhador e gestdo, alternando com suas passagens historicas. Em todos os casos, sustentamos
a hipotese de que tais modelos estdo a servico da autoprotecdo contra a angustia da perda de
controle do corpo, do pensamento e do psiquismo do trabalhador (Enriquez, 2014).

Para o estabelecimento desse didlogo, tomaremos o conceito de dispositivo em
Agambem (2005) que o define como “qualquer coisa que tenha a capacidade de capturar,
orientar, determinar, interceptar, modelar, controlar e assegurar 0s gestos, as condutas, as
opinides e os discursos dos seres viventes” (p.13).

Enquanto jogo de forcas, os modelos de gestdo ao longo da histdria sempre se prestaram
a modelar comportamentos, sendo que entre o individuo (tomado aqui como o ideal de
trabalhador preconizado em cada modelo de gestdo) e os dispositivos, estdo 0s espagos das
subjetividades, que remete nos nossos estudos as formacdes transversais aos proprios
dispositivos, engendrando o nascimento e o aperfeicoamento de novos e antigos campos de
subjetivacéo.

Assim, segundo Agambem (2005), hd um trabalho corpo-a-corpo entre o individuo e 0s
dispositivos, e é neste corpo-a-corpo que o uso das dramaticas do uso de si, ferramenta conceito
desenvolvida por Schwartz e Durrive (2010) operacionalizaria essa relacdo entre o planejado
(ideal) e o realizado (construido). Isso quer dizer que as normas ndo antecipam tudo. Trabalhar
é arriscar e fazer uso de si.

Portanto, neste primeiro capitulo os dispositivos da gestdo foram pensandos como
maquinas disciplinares dos corpos (Taylor), controle da subjetividade (Fayol) e redes de
cooperacdo (Mayo) que, a partir da década de 1970 se transformaram radicalmente com a
incluséo do conceito-ferramenta designado “competéncia”. Nesta nova fase 0 homem vai tirar

proveito da técnica gracas ao seu poder de generaliza-la [neutraliza-la] e de reconfigura-la
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[desnaturaliza-la] segundo os meios. Portanto, trabalhar é bem mais do que produzir com a
ajuda de técnicas, é viver um projeto/heranca. (Shwartz & Durrive, 2010).

No segundo capitulo, “Gerir é inventar territorios”, buscamos apresentar o
capitalismo cognitivo como matriz contemporaneo que engendra as praticas de gestdo. Sua
I6gica é reavivar caracteristicas criticas ou impedidas nas praticas de gestdo do século XX,
dentre elas a inovacdo, produzida pelos trabalhadores e ndo por um grupo especifico de pessoas
nas empresas. A inovacao esta em toda parte, por isso é preciso cartogra-la.

A demarcacdo desse territorio foi pensada a partir da flexibilizacdo das estruturas
organizacionais, para acolher a multiplicidade de estimulos do ambiente interno e externo. Um
sistema aberto de gestdo preconiza principios multidisciplinares, complexos e conectivos que
ndo se sustentam apenas em bases tecnoldgicas, mas principalmente humana. A espistemologia
da acdo, preconizada pelas ideias pos-estruturalistas de Deleuze e Guattari, alimentaram a base
do nosso trabalho.

Finalmente tomamos o conceito-ferramenta de rizoma dos filoséfos e esquizoanalistas
Deleuze e Guattari (1995) para pensar esse novo territdrio, com base nas suas seis premissas a
saber: a conectividade, heterogeneidade, ruptura assignificante, cartografia e decalcomania. A
polinizacdo desses principios na gestdo das empresas familiares produziu um conceito-
ferramenta novo, que denominamos rizoma-gestéo.

Tal proposta, pensa a gestdo como campo de intervencdo que acolhe, expande, contrai,
rompe e se movimenta em linhas de afeta-acao. Seriamos todos rizomas, mesmo quando nossos
modos de viver, sentir e pensar formam raizes fixas e sistemas sedentarios, pois somos ainda
assim, multiplicidades intensivas, relacbes n6mades e singularizacdo além da norma (Deleuze
& Guattari, 1995)

No terceiro capitulo, “Modelos contemporaneos de subjetivacdo no trabalho”,

acentuamos a discussao sobre os tipos de subjetividades que navegariam com mais desenvoltura
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no rizoma-gestdo. Nossa intervencéo trabalhou com trés posturas tedricas-praticas. A ergologia
e as dramaticas do uso de si; a esquizoanalise e a experimentacdo em ato e; finalmente, as
competéncias como conectores de implicacdo da inteligéncia pratica na formacdo de novos
territorios.

Entendemos que uma acdo clinica ancorada no cuidado, ndo se inscreve apenas como
rituais, prescricdes e interdi¢ces laicas muito codificadas e quase obrigatorias, mas numa
postura ética de corte e costura no fazer e produzir sentido. Portanto, compartilhamos da
hipdtese clinica de trabalho do cuidado — com o outro e consigo mesmo — como forma de
permitir ou facilitar que se crie ou se forme um sentido humano nas rela¢ées de trabalho a partir
de uma perspectiva clinica. (Figueiredo, 2009)

Schwartz e Durrive (2010), define a ergologia enquanto uso de si, trabalhando com o
dispositivo da atividade a partir de intervengdes “‘situadas”. Seu campo de analise nao € a gestdo
como um todo, mas uma postura ética que aposta na poténcia humana de “compreender-
transformar” o que estd em jogo, ou seja, o que aparece no territorio como campo de
possibilidade de criacéo a partir do que emerge no encontro com o (s) outro (s).

A esquizoanalise, é outra perspectiva préatica que trabalha com a ideia de microterritério
ou andlise situada. Tal vertente, é para n6s essencial, pois funciona como possibilidade de
circunscrever as subjetividades a partir de um campo social e individual, acolhendo suas
tonalidades afetivas, pessoais, multiplas e indeterminadas nos territérios da gestéo.

Essa estratégia é importante para nossa pesquisa, porque faremos uma analise situada
da gestdo de RH e ndo da gestdo da empresa como um todo, apesar das linhas de afeta-acdo da
intervencdo produzirem efeitos na cultura organizacional como um todo. O método principal
da esquizoanalise € a cartografia que € o ato de tracar mapas de intensidade e criagéo de linhas

fronteiricas de passagem que efetuem e transmutem os desejos enraizados.
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Zarifian (2003), por sua vez, define competéncia a partir de uma préatica responsavel,
em que uma pessoa implicada, toma para si a responsabilidade de algo do inicio até o fim,
assumindo plenitude pela sua acdo. A inteligéncia pratica tem papel fundamental nesse
processo, pois ela mobiliza, a partir dos recursos pessoais, a potencializa¢do de novos recursos
para solucionar problemas previstos e imprevistos, com toda a sua capacidade de acéo.

Em todos esses campos, 0 que definiu a estratégia foi a qualidade do encontro. Assim,
0s acontecimentos que se desdobram numa acao tém uma relacédo direta com a qualidade das
demais variaveis de um campo de subjetivacdo. Essa perspectiva é importante para que nédo
caiamos na ideia de modelos centrados e fechados de ser, mas partamos sempre de uma
estratégia ético-estética, que se desenha em relacdo aos demais participantes, envolvidos na
solugdo de um problema.

Entretanto, o conceito-ferramenta de rizoma descrito pela esquizoanalise, ressalta que
mesmo em intervencgdes situadas, a circulacdo de significantes percorre a gestdo como um todo,
por meio dos afetos, das impressdes e do deslocamento ou produgdo de novas subjetividades
que vao se comunicar com outros elementos do rizoma-gestéo.

No quarto capitulo, “Gerir € acompanhar processos”, produzimos uma sintese pratica-
metodoldgica sobre o processo de construgcdo da nossa metodologia e 0s parametros praticos
que se desdobraram na nossa intervencdo, fazendo emergir um novo territério para as praticas
de RH no “Grupo A”.

O pedido dirigido ao psicologo pelos diretores filhos-sucessores, foi a construcdo de
uma mudanca no modo do territorio de RH funcionar na gestao. O pedido ensejava o desejo de
resgatar um traco perdido da gestdo do pai-fundador que, na avaliacdo dos diretores, estava
desaparecendo com o crescimento da empresa.

O desejo dos diretores foi que fosse resgatado o trago “proximidade” dos funcionarios

que outrora fora praticado pelos fundadores da empresa. A interpretacdo dos diretores vai no
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sentido de que o crescimento produziu distanciamento fisico (Matriz centralizada em Olinda-
PE), funcionamento impessoal e formal do setor de RH, caracteristicas adotadas numa fase de
profissionalizacdo da empresa, por intermédio de uma consultoria.

O metodo cartografico, adotado como perspectiva pratica-metodoldgica nesta pesquisa-
intervencdo, é aquele que acompanha processos em movimentos (Barros & Kastrup, 2009).
Dessa maneira, amparado no principio geral do método, a cartografia vai “desenhar a rede de
forcas a qual o objeto ou fendmeno em questdo se encontra conectado, dando conta de suas
modulagdes e de seu movimento permanente” (p.57).

O mapeamento metodoldgico do processo foi construido coletivamente entre diretores
e RH e implantado pela equipe de psicologas (trés) e uma pedagoga (Gerente de RH). O desenho
abaixo, apresenta a sintese do projeto, e o desenvolvimento das suas etapas a partir da
construcdo colegiada com diretores e equipe de RH do Grupo A. No Capitulo 5 realizamos
uma cartografia dos momentos em que os afetos tranversalizaram o projeto e como foram
realizados o acolhimento e o encaminhamento das dificuldades ao longo do processo.

Figura 4. Modelo pratico-metodoldgico da cartografia organizacional do setor de RH

AVALIACAO
DO PROJETO

* Agdo de avaliagao: roda de conversas
 Grupo 1: gerentes

* Grupo 2: trabalhadores

* Grupo 3: equipe RH

 Grupo 4: diretoria

p— Solicitagao de consultoria pelos Diretores
-
o e Gerente de Recursos Humanos.

CONCEPGAQ
wusions (el R DOPROJETO
e : CLINICA Lesore ol ¢ rainador.

DA GESTAO « Andlise de documentos.
CAIXA DE CONSULTORIA
FERRAMENTAS INTERNA

Concepgdo de modelo de gestao de RH
descentralizado, que atua a partir de
zado, nas de

* Agdo de capacitagao: oficina tematica
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* Andlise documental

negocios.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)
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No quinto capitulo, “Clinica da gestdo das praticas cotidianas”, vinculado ao
principio da cartografia, tomamos dois objetos e um fenbmeno para nossa analise cartogréafica.
Os objetos, caracterizados no plano representacional da nossa analise, foi o “Manual de
Integracdo” que compde os discursos formais de boas-vindas aos novos funcionarios, os
discursos sobre a fundacdo da empresa, missao, crencas e valores da empresa.

O segundo objeto foi a “Pesquisa de Clima Organizacional”, dispositivo adotado
semestralmente para “medir” o nivel de satisfacdo com as praticas de gestdo de pessoas da
empresa. Foi o resultado de uma dessas pesquisas, a realizada em 2013, que deflagrou o pedido
de consultoria. A partir da leitura do campo “sugestdes”, escrita pelos trabalhadores, fizemos
algumas construcdes de sentido sobre o modo de funcionamento do RH.

O terceiro elemento de andlise sera o proprio fendmeno de implantacdo do novo modelo
de funcionamento do setor de RH, que se caracteriza na nossa metodologia como plano
imanente ou processual vivo. Apresentaremos nossa analise através de notas do diario de campo
do pesquisador, mapas mentais e registros fotograficos. Apresentaremos como as linhas de
afeta-acdo foram construindo sentidos a partir das reunides de supervisdo do projeto com a
equipe de RH, responsavel pela implantacdo do novo modelo de funcionamento.

Como o objetivo dessa pesquisa-intervencdo € a sistematizacao da pratica do consultor,
nos reservaremos a apresentar os eixos-sintese da metodologia, comentados a partir da vivéncia
desse pesquisador nos seus encontros com as equipes de trabalho, o que reforcara a ideia de
sistematizacdo da andlise situada, ao invés do aprofundamento de narrativas dos participantes.

Finalmente, escrevemos uma sessdo dedicada as “Consideraces finais” deste estudo,
onde o que se destaca é que ha uma clinica da gestdo em gestacao, e que ela € uma clinica do
cuidado das préaticas cotidianas. Essa perspectiva, se inscreve no campo das clinicas do trabalho,
que acolhe as subjetividades nas suas multiplas experiéncias, para construir solucoes

particulares e coletivas.
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Seus principios estdo ancorados na esquizoanalise, que tem na experimentacdo e no
método cartografico um olhar cuidadoso sobre as praticas previsiveis e imprevisiveis do
cotidiano. O potencial de transformacéo esteve sempre nos participantes, que doaram algo de

si para que o processo tomasse forma e transformasse o ecossistema gerencial como um todo.
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ABORDAGEM TEORICA-CRITICA
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CAPITULO |

GERIR E CONTROLAR TERRITORIOS

O objetivo deste capitulo € apresentar as bases da gestdo contemporanea a partir de uma
andlise critica da sua variacdo epistemoldgica, baseada nas formas da racionalidade
instrumental, como campos de subjetivacdo que produzem modos de vida no trabalho e

concepgdes de homem nas organizagoes.

A partir da leitura dos escritos sobre gestdo, dividimos os estudos em trés territdrios, o
primeiro denominado “sistémico-controlador”, fundou as bases da administracdo cientifica a
partir do governo dos outros, por meio do conjunto de técnicas de controle dos tempos e
movimentos dos trabalhadores (Taylor, 1901; Fayol, 1915; Ford, 1935). A disciplina dos corpos

foi considerada uma estratégia eficiente de gestdo nas primeiras fabricas.

O segundo territorio, nomeado de “pratico-gerencial”, possui como dispositivo de
gestdo o controle das subjetividades por meio da delegacdo de parcelas de poder e gestdo
participativa, para que o trabalhador se sentisse parte integrante do processo e contribuisse para
a competitividade da empresa e o seu desenvolvimento profissional. Nesta fase do
desenvolvimento da gestdo, se destaca 0 homem que comanda, na figura do gerente e homem

ocupante das func¢des administrativas.

O terceiro territério, nomeamos de “processual-afetivo”, que se inscreve num campo da
gestdo de empresas de servi¢os. Enquanto os modelos sistémico-controladores e pratico-
gerencial navegam em ambientes fabris, o processual-afetivo da inicio a uma nova estética
organizacional, devido a proximidade das redes afetivas que envolve maior contato entre 0s
fundadores da empresa, socios, trabalhadores e clientes. Neste modelo, os niveis hierarquicos
sdo reduzidos e a interacdo entre os trabalhadores e gestores € maior, criando relagdes afetivas

mais proximas.
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Percebemos durante a pesquisa, realizada numa empresa familiar pernambucana, a
circulacdo permanente de relacdes afetivas na sua gestdo. As contradi¢6es e conflitos inerentes
ao modelo, surgem de diretrizes organizacionais provenientes dos demais modelos para gerir a

empresa.

A cartografia, nosso modelo pratico-metodoldgico, funcionou como campo de
experimentacdo produtiva e inventiva de redes processuais na gestdo, acolhendo e
reconhecendo esses afetos que, por vezes, na implantacdo de modelos de gestdo, sdo isolados
ou desconsiderados, aumentando o grau de conflito e angustia na gestdo da empresa (Chanlat,

2000; Lapierre, 2005; Deleuze & Guattari, 1995; Guattari, 1992 & Latour, 2012).

1.1 Territdrio disciplinar-controlador: a gestdo como maquina disciplinar dos corpos

A partir da Geofilosofia de Deleuze e Guattari (1995), podemos pensar a administracao
como um territorio que se desloca pelos diversos espagos sociais. Nas empresas, organiza 0s
processos de decisdo e do poder para responder as demandas praticas dos mercados em que
atuam.

A gestdo, como adjetivo moderno equivalente a administracdo, compreende uma
extensdo da ciéncia social que estuda e sistematiza as praticas utilizadas para administrar um
negocio, uma empresa, uma instituicdo, um grupo, uma casa ou uma vida.

Segundo Lapierre (2005) a maneira como organizamos e gerenciamos as questoes
praticas e os problemas do cotidiano diz muito dessa atividade que é eminentemente humana,
dai sua principal tese de que gerimos como nds somos. Isso significa dizer que para
compreendermos 0s modos de subjetivacdo no campo da gestdo € preciso acompanhar as acoes
e as realizacOes de quem esta conduzindo o processo.

Nascida no século XIX durante a Revolucé@o Industrial, com o objetivo de resolver

problemas que as fabricas enfrentavam na época, logo se tornou um conjunto de métodos e
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técnicas desenvolvidas por engenheiros para aumentar a produtividade. O mais conhecido foi
0 engenheiro mecanico Frederic Taylor (1856-1915), americano e operario que langou, em
1911, sua principal obra, The Principles of Scientific Management .

Segundo Foucault (1992) no seu artigo sobre a “Governamentalidade”, ¢ a partir do
século XVI que surge toda uma maquina de gerir ou, nas suas palavras, de governar. O aumento
territorial dos Estados superou em tamanho os pequenos feudos, em que se controlava as
pessoas pela forca, pela exterioridade e pela transcendéncia do lugar ocupado pelos
governantes.

Foi a preocupacgédo com as riquezas produzidas e 0 medo de revoltas internas e externas
gue os soberanos, proprietarios ou herdeiros naturais das terras instituiram novas formas de
governar.

As insignias e a heranca familiar dos governantes ndo eram instituicGes capazes de
manter sob controle os afetos dos governados, dai surgiram novas estratégias de aproximacao
entre eles.

Nesta, os primeiros deverao se preocupar com o bem-estar, a salde, a vida e a riqueza
de sua populacgdo, dando suporte para o exercicio do antigo poder pastoral de salvacao
de todos e de cada um, agora ndo mais no ambito religioso da vida eterna, mas no nivel
politico e mundano dos Estados nacionais (Mizrahi, 2010, p.29)

Instituiram-se, assim, as primeiras categorias de governo e gestdo que serdo
aperfeicoadas, manejadas e aplicadas as fabricas, devido ao deslocamento da riqueza do campo
para as grandes cidades nos proximos séculos.

Porém, o estatuto princeps do processo tatico e estratégico de administrar em pequenos
espacos os grandes territorios estavam assentados “agora, com a nova teoria do governo, nao
se trata tanto de impor uma lei, mas sim fazer funcionar certas taticas que permitirdo dispor os

homens e as coisas de modo a leva-los a um objetivo adequado” (Mizrahi, 2010, p.29).
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Taylor foi reconhecido pela sua capacidade de criar métodos de intervencao nas fabricas
com elevado grau de eficiéncia, baseados na linguagem cientifica da sua época. Sua maquina
de subjetivacdo estava assentada nas premissas de que:

e Instruir e treinar adequadamente aumenta a produtividade;
e Todo trabalho antes de ser implantado merece um estudo prévio para minimizar falhas

NOS processos;

e A importancia da meritocracia para aumentar a produtividade;

e Toda atividade deve ser controlada e planejada numa sequéncia para que ndo haja
desperdicio de tempo e prejuizos operacionais;

e Supervisdo funcional, em que cada etapa do processo deveria ser averiguada pelo
supervisor.

Essas premissas alinhavam-se as expectativas dos governantes em focar o trabalho
numa légica pautada na disciplina e obediéncia, minimizando desperdicios e aumentando a
eficiéncia das fabricas. A ciéncia fundada por Taylor continua sendo uma das mais estudadas e
defendidas nos cursos de administracao, suas teses estao presentes nas empresas, mas circulam
por outros espacos e campos do saber. Suas premissas contribuem para alentar o desejo de
controle dos administradores, numa tentativa de apaziguar as angustias que a contingéncia
impde aos gestores.

Taylor compreendia a gestdo como eficiéncia operacional da fabrica e esse foi 0 seu
maior legado. Sua visdo de homem era dualista, pois se dividia entre aqueles que pensavam e
aqueles que executavam, separando a subjetividade da acdo. Essa constatacdo caracterizou um
dos maiores modelos de subjetivacdo no trabalho, através do controle dos movimentos

corporais dos trabalhadores.
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Figura 5. Operarios das fabricas inglesas

Fonte: Google imagens (2015)

Gerir em pequenos espacos foi a estratégia adotada pelos engenheiros para conter e
supervisionar os trabalhadores. Dejours (1992) criticando 0 modelo instrumental do taylorismo
diz que:

E preciso assinalar as repercussdes do sistema Taylor na satide do corpo. Nova

tecnologia de submisséo, de disciplina do corpo, a organizagéo cientifica do trabalho

gera exigéncias fisiologicas até entdo desconhecidas, especialmente as exigéncias de
tempo e ritmo de trabalho. As performances exigidas séo absolutamente novas, e fazem
com que 0 corpo apareca como principal ponto de impacto dos prejuizos do trabalho

(...) o sistema Taylor neutraliza a atividade mental dos operarios (pp.18-19)

Os processos de gestdo incidiam diretamente sobre o funcionamento dessa cadeia de
fornecimento de produtos numa empresa. Para que esses processos funcionassem em sinergia
com o objetivo dos empresarios, a gestdo se aperfeicoou, principalmente com o trabalho de

outro engenheiro e gerente de fabrica, na época de minas, o turco Henri Fayol (1841-1925).
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Na sua principal obra, Administracédo industrial e geral de 1916, ele ampliou o papel
da supervisao funcional criada por Taylor, atribuindo a esta um status diferenciado nas fabricas.
Se Taylor foi considerado o “pai” da administragdo, Fayol ficou reconhecido como o “pai” do
gerente, ou seja, aquele que deu status de profissdo ao administrador. Profissdo exercida por
ele e aperfeicoada a partir das suas experiéncias pessoais nas fabricas.

Taylor e Fayol instituiram duas maquinas importantes para pensarmos os modelos de
subjetivacdo no trabalho. A primeira através do controle dos corpos e a outra pelo
gerenciamento dos gestos e instituicdo da autoridade gerencial.

Tais préaticas se encontram em desuso na atualidade como forcas hegemonicas, mas
ainda é possivel encontra-las enquanto praticas isoladas em empresas e gestores. Podemos
identificar, que além da divisdo entre 0 homem que pensa e 0 que executa, proposto por Taylor,
surge o homem que comanda, instituido por Fayol.

A voz de comando do supervisor taylorista era suficiente apenas para obter obediéncia
do trabalhador. Através das técnicas disciplinares aplicadas por decretos, suspensdes e punicdes
de graus diversificados, construiu-se a ideia de trabalho numa moral-disciplinar, em que esta
em jogo, os modeladores “chegar no horario, obedecer as normas, respeitar o chefe, cumprir
com os rituais exigidos pela organizagdo ou pela ocupagao” (Bendassoli, 2007, p. 234).

Fayol, diferente de Taylor, tornou-se gerente, e a partir da sua experiéncia nesta posicéo,
concluiu que para conseguir resultados mais eficientes seria necessario atribuir aos gerentes e
supervisores mais poderes e autonomia para resolver conflitos e problemas operacionais.

Isso demonstrava que a experiéncia dos agentes, desenvolvida nas relagcdes concretas de
trabalho, incidiam na producdo de estratégias de eficiéncia e eficicia, a partir de um modelo
sistémico-controlador. Sistémico porque o controle visava a operagéo da fabrica, e 0s processos

como um todo porque garantia a microgestédo da eficiéncia.
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O campo de subjetivacdo desenvolvido por Fayol pretendia criar universais
reconhecidos no processo administrativo dos gerentes, tais como: planejar, organizar, controlar,
coordenar e comandar. Esses universais sao até hoje referéncia na formacao de jovens gerentes.

A responsabilidade individual do gerente era garantir que esse fluxo minimizasse erros,
retrabalhos e mantivesse a unidade de comando orientada para os objetivos da fabrica.
Entretanto, a l6gica subjacente continua sendo 0 medo da contingéncia e da emancipacgéo dos
agentes. A estrutura de comando no faylosimo reforcava a ideia do taylorismo de controle dos
afetos, principalmente aqueles que pudessem ir na direcéo de certa emancipacédo do trabalhador.

Guattari (1992) diz que “os grandes movimentos de subjetivacio ndo tendem
necessariamente para um sentido emancipador” (p.12). Essa tese ¢ importante, porque a0 que
tudo indica, o gerente formado por esse conjunto de responsabilidades, ndo se emancipou, mas
aumentou ainda mais o poder de controle sobre os trabalhadores.

Os mecanismos adotados por Fayol, criaram 0s niveis hierarquicos na empresa, através
da divisdo das funcdes ou areas de trabalho. A criacdo de especialistas com responsabilidades
definidas esquadrinhou o poder e deu visibilidade a fungdo do gerente.

As demais linhas de comando instituidas previam puni¢Bes contra a indisciplina,
insubordinacdo e deslealdade. Por outro lado, seus principios gerais de racionalidade
preconizavam: o trabalho em equipe, disciplina, ordens justas sem favoritismos e a criacdo de
um “espirito” coletivo de corpo.

As criticas ao seu modelo séo direcionadas a ideia geral de que o funcionario qualificado
¢ aquele que se torna um especialista. Acrescenta-se, portanto, uma nova visao de homem, a do
especialista, que é aquele que se torna perito no seu préprio fazer.

Por sua vez, o fordismo, desenvolvido em 1914 por Henry Ford, teve como
caracterizacdo o aperfeicoamento das linhas de montagem e o controle da producdo de

automoveis, desde a fabricacdo dos pneus de borracha até a linha de montagem dos veiculos.
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Durante décadas, o fordismo contribuiu para instalacdo de um novo territdrio,
expandindo a oferta de automdveis para todos os consumidores. Como fenémeno global,
modificou a subjetividade de uma época, disseminando um novo estilo de vida, que redundou
numa mudanca drastica nas condi¢cGes materiais dos trabalhadores e das cidades.

O grande deslocamento territorial no modelo de gestdo fordista foi a insercdo da
tecnologia nos meios de produgdo. Uma nova maneira de gerir 0S recursos se instituiu a partir
da metéafora da empresa como maquina e as pessoas Como suas engrenagens.

Tal perspectiva ampliou ainda mais a limitagdo e empobrecimento das atividades dos
trabalhadores, que ficavam com uma infima parcela do processo de producdo, tornando-os
pecas substituiveis no maquinario da engrenagem organizacional.

Do ponto de vista empresarial foi um territério bem-sucedido, mas os trabalhadores,
neste modo de trabalho, sofreram com o trabalho precéario, atividade repetitiva e desgastante
vinculada a uma falta de visdo do todo, reforcando o empobrecimento do trabalho.

Portanto, o territorio sistémico-controlador produziu trés figuras subjetivas para
contencdo das forcas afetivas na gestao a partir dos seus campos de atividade.

Quadro 1. Figuras subjetivas despontencializadas

SISTEMICO- VISAO DE HOMEM GESTAO DO AFETO
CONTROLADOR
Taylorismo O homem que pensa e 0 que executa Controle do corpo
Fayolismo O supervisor como homem de comando Supervisdo do corpo
Fordismo O homem engrenagem Uma peca substituivel

Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015)

Em Taylor a divisdo entre 0 homem gue executa e 0 homem que pensa, disciplinava o
corpo pelo controle dos tempos e movimentos dos trabalhadores.

Fayol, ao empoderar o supervisor de fabrica, instituiu a funcdo do gerente como o

homem de comando, que exerce as estratégias de punigdo, disciplina e controle a partir da sua
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autonomia e posicao no cargo. Outra figura subjetiva instituida por Fayol € o homem perito, a
exigéncia, j& naquele momento, da criacdo do especialista.

E na fase de transicdo, que Ford cria o homem “engrenagem”, aquele que deve ser
pensado como uma “pega’” de uma “maquina”, que ¢ a propria organizagao na sua totalidade.
Essas figuras subjetivas sdo arquétipos importantes porque é a visdo de empresa e de homem
que orquestram as estratégias e dispositivos da gestao.

1.2 Territdrio pratico-gerencial: a gestdo como maquina de controle das subjetividades

S6 a partir da década de 1980, com a introducdo do toyotismo, considerada a quarta
forca no territorio da gestdo, é que o fordismo passou a declinar, mas assim como o0s demais
territorios eles ndo desaparecem, permanecem em funcionamento ao lado de outros modelos.
O toyotismo, surgido no Japdo, seguia um sistema de gestdo enxuto, com custos reduzidos e
melhor eficiéncia e qualidade no sistema de producéo.

Desenvolvido como modelo industrial por Eiji Toyoda (1913-2013) nas fabricas da
Toyota da sua familia, seu principal modelo de trabalho foi a flexibilizagdo dos processos,
eliminando todos os itens ineficientes e desnecessarios da producdo. Enquanto o fordismo
apoiava o0 estoque alto, o toyotismo preconizava a adequacdo da estocagem dos produtos
conforme a demanda, “nesse modelo, os estoques sdo considerados a raiz de todos os males”
(Assen, Berg e Pietersna, 2010, p. 122).

Quando um produto tinha muita procura, aumentava-se a producdo, mas quando era
baixa, diminuia o processo fabril. A Toyota, através de Taiichi Ohno, desenvolveu uma técnica
que se expandiu da inddstria para a gestdo denominada “just in time” que significa “em cima
da hora”. Esta filosofia chamada de mentalidade enxuta significa “produzir e entregar produtos
a tempo de serem vendidos, em lotes pequenos (ou suficientes), evitando desperdicio” (p.122).

Também desenvolveu a terceirizacdo, outra maquina de subjetivacdo que produziu
efeitos e modos de agir no trabalho em niveis e camadas diferenciadas dentro de uma mesma

organizacéo, expandido a complexidade dos problemas, das relagdes e da produtividade.
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(...) o sistema toyotista de organizacdo tinha como fundamento uma metodologia de
producdo e de entrega mais rapidas e precisas (...). Isso era obtido pela focalizacdo no
produto principal, gerando desverticalizacdo e subcontratacéo (...) o principal objetivo

dessa nova ordem: a flexibilizacdo dos mercados de trabalho (...). (Pinto, 2007, p.40)

Um mercado de trabalho flexivel e fugaz exigia também um trabalhador flexivel e
disponivel para mudar de papel e posicdo subjetiva imediata. Ao analisar como essa transicao
de modelos foram desterritorializando-se através da implementacdo de novas narrativas sobre
a pratica da gestdo nas organizagOes, identificamos a trajetoria e consolidacdo da gestdo do
conhecimento, substituindo gradativamente os modelos da racionalidade instrumental de
governar.

O ponto de virada dessa l6gica € que 0os novos modelos de negdcios surgiram margeando
as fabricas e mais tarde as indUstrias. A area de servigos € uma delas e vai se apropriar em parte
desse e outros modelos, ampliando nossa discusséo sobre o conceito de rede afetiva na gestéo,
em que a producdo de informacdo remeterd a gestdo de redes complexas de distribuicdo de
afetos, intensidades e criatividade na resolucdo de problemas.

E a partir da Escola das Relagbes Humanas, proposta pelo sociélogo e médico Elton
Mayo na década de 1930, que os mecanismos de producédo de conflito, rupturas de processos e
principalmente do efeito entre 0 ambiente, as relagdes humanas e o ambiente organizacional
passardo a receber atencéo dos especialistas.

Essa escola migrou da énfase na burocracia para énfase nas relagdes humanas, com
desdobramentos e consequéncias no ambiente organizacional, principalmente pelo discurso da
motivacao e da satisfacdo das necessidades emocionais, como principal processo subjetivador
dos grupos e dos trabalhadores.

Esse movimento foi considerado um dos principais acontecimentos que impulsionaram

0s processos de humanizacao e democratizacdo nas organizagdes. O avancgo da psicologia e da
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sociologia contribuiram substancialmente para esse ponto de virada histérica no campo da
gestdo. As premissas dessa escola, considerada uma maquina de subjetivagéo, estava ancorada
nos seguintes principios:

e Combater o formalismo administrativo e promover atencdo aos grupos
informais;

e Oferecer incentivos psicossociais, para contrapor aos esquemas reducionistas e
mecanicistas;

e Depositar na motivacdo o fator mais importante para atingir objetivos
organizacionais;

e Incentivar a participagdo do trabalhador nas decisGes em torno da sua tarefa de
trabalho.

O potencial de ruptura que esta escola promoveu ao integrar o poder de decisdo de

aperfeicoamento da tarefa ao trabalhador néo se expandiu sobre a gestdo como um todo, devido
a costura que a racionalidade instrumental ainda produzia sobre as linhas de fuga que essa
escola produzia.

O argumento para manter esse tipo de acdo afastada da gestdo, era a ameaga, em
potencial, que essa estratégia poderia causar a partir do esgar¢camento do tecido organizacional,
produzindo conflitos que a empresa nao tinha interesse em tratar. Na época ndo se tinha meios
para media-los, apesar da atmosfera propicia para experimenta-los e estuda-los.

Porém, a ideia de crise permanente desencadeada pelos mercados, produziu a metéafora
de um sistema de gestdo homeostatico, em constante processo de ajustamento e adaptacdo, aos
fluxos do capital. Passamos a um periodo em que as paisagens culturais passam a funcionar
num ecossistema marcado pela imprevisibilidade.

Neste novo tipo de ecossistema, 0 que esta em jogo, enquanto campo de forca
mobilizadora é a capacidade do sujeito se adaptar as constantes intemperies, ajustando seu

comportamento as demandas organizacionais.
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A sobrevivéncia e ajustamento do ecossistema organizacional ndo € o resultado de um
gestor, de um lider ou de modelos robustos de gestdo, mas do conjunto de forcas conscientes e
concretas, mobilizadas atraves de estratégias que emancipam a acdo dos sujeitos e rearranjam
a gestdo. A adaptacdo ndo € meramente passiva, mas exige atividade, engajamento e
participacao.

Através do modelo Toyota de Producgdo, podemos compreender como o processo de
delegacdo de poder foi reinserido e redistribuido no cotidiano do trabalhador. Essa maquina de
subjetivacdo gerencial foi instituida devido ao arrefecimento das forcas externas, provenientes
dos mercados e da capacidade de elevar a qualidade dos produtos, por meio de intervencdes
pontuais e precisas nas linhas de producdo.

A entrada em massa do Modelo Toyota de Producéo, desenvolvido no Japao por Taiichi
Ohno, que tinha como premissa béasica a producdo enxuta, baseada em principios de melhoria
continua, respeito as pessoas e ao trabalho em equipe, redimensionou o jogo de forcas nas
organizacgoes.

A ideia de melhoria continua, neste escopo, s6 seria possivel se o trabalhador recebesse
poder para intervir nos meios de producao e através da sua experiéncia melhorar os processos.
Apesar de inovador, o sistema de gestdo perseguia 0 mesmo tipo de objetivo dos modelos
adaptacionistas e controladores, sendo que nesta fase, agregando o trabalho vivo e a esfera do
pensamento, excluidos nos modelos tayloristas, fordistas e fayolistas.

Essa estratégia so se aplicava devido ao nivel de tensdo e complexidade por conta do
aumento de falhas e da insatisfacdo permanente, proporcional ao aumento de produtividade e
consumo. Desta feita, o imperativo “melhoria continua” demandava ateng¢do redobrada sobre
0s estoques e as tarefas, podendo a qualquer momento sofrer uma intrusdo e fazer o sistema

declinar.
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Secundariamente, através das “falhas”, ajustavam-se e melhoravam-se os processos. No
entanto a hipervigilancia desse trabalho produzia, por consequéncia, outros conflitos, como a
tensdo e a paranoia pela exceléncia, adoecendo o trabalhador. A contingéncia, que a principio
foi vista como dado de vida, pela hipervigilancia, tornou-se um dado de morte.

O avanco técnico desse campo de estudo da uma dimenséo do deslocamento dos grandes
territérios da gestdo para o micro-gerenciamento, em formato de instrumentos técnicos ou
micro-narrativas, orientadas para aspectos especificos, cujo objetivo é tratar as partes do sistema
e ndo o todo, por isso ele migra de um territério sisttmico-controlador para outro, pratico-
gerencial, ou seja, orientado para pratica de resolucdo de problemas.

A gestdo como campo de subjetivacdo, produzida entre os séculos XIX e XX, foi afetada
pela complexificacdo da vida. O que no inicio da sua fundacéo, atraves de Taylor e Fayol, se
consolidou como uma grande narrativa, atualmente circula nas organizagdes como principios
gue compBe um conjunto de micronarrativas, entre outras, sobre 0s modos de governar.

Essas grandes narrativas organizacionais tinham na sua l6gica, um comando e uma
espessura que produziam nas subjetividades efeitos psiquicos no campo da seguranca
ontoldgica. Ou seja, a empresa oferecia uma narrativa de seguranca e estabilidade e o
trabalhador oferecia em contrapartida sua lealdade em troca.

As narrativas organizacionais que vao se desenvolver a partir do século XXI, serdo
constituidas pela sociedade da informag&o, do conhecimento e das redes humanas e técnicas,
sem distincéo entre esses dois campos. Migramos de um ethos moral-disciplinar de obediéncia
e controle dos gestos para um ethos gerencialista do trabalho, que demanda do trabalhador um
constante olhar sobre si mesmo (Bendassoli, 2007).

Firma-se, entdo, a gestdo da singularidade (Carmello, 2013) como célculo abrangente
desse controle, que visa identificar, manter e desenvolver as pessoas que podem contribuir para

0 desenvolvimento e produtividade do negocio.
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As técnicas de gestdo se individualizam e passam a fazer parte das narrativas dos
trabalhadores, dentre elas: coach, meritocracia, avaliacdo individual de desempenho, feedback
individual entre outras, que visam prioritariamente deslocar o olhar do coletivo disciplinador
para o individual controlador.

Esses elementos compdem o que, na atualidade, ¢ denominado de trabalho vivo (Merhy,
2002), resultado das experiéncias, vivéncias e do conhecimento acumulado e transformado pelo
trabalhador quando se encontra em contato com problemas, projetos e desafios provenientes da
empresa.

A estratégia da gestdo, nesse territorio, ampliou a visdo de homem. O Toyotismo e a
escola das Relacdes Humanas pensaram outras duas figuras subjetivas no ambiente
organizacional, resultado das mudancas no discurso econdmico, agora suscetivel as crises,

demandando subjetividades mais flexiveis, engajadas e adaptativas.

Quadro 2. Figuras subjetivas gerenciadas

PRATICO-GERENCIAL VISAO DE HOMEM GESTAO DO AFETO
Toyotismo O homem flexivel Gerenciamento da qualidade
Escola das relagdes humanas O homem adaptavel Gerenciamento de sentido

Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015)

Por outro lado, a abertura dos mercados, aumento da produtividade e a producdo em
série no fordismo, fez crescer os nimeros de “erros” na produgdo e surgirem as primeiras
queixas de insatisfacdo dos clientes.

Esse fendmeno foi seguido por um deslocamento do trabalhador adaptado para outro
mais flexivel, que pudesse gerenciar cotas de poder para intervir nos processos fabris. A ideia
de “melhoria continua” se alojou nas empresas a partir do toyotismo moderno e¢ configurou-se
num grande modelo de subjetivacdo na década de 1980, principalmente com os modelos de

qualidade total, importados do Japéo.
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Vejamos como a cooperagdo, N0 nosso terceiro territdrio, deslocou as forgas produtivas
para um modelo processual e afetivo da gestdo, com énfase na cooperacéo e trabalho em equipe
para enfrentar as contingéncias, a imprevisibilidade e a aumentar a competivididade das
empresas.

1.3 Territorio processual-afetivo: a gestdo como redes de cooperacdo e cultura

Uma mudanca substancial ocorrera nos modelos de gestdo no inicio da década de 1990.
As novas formas de captura da subjetividade serdo veiculadas pelos discursos organizacionais
da cultura organizacional. O estar juntos, migra para o conviver juntos.

Segundo Carmello (2013) na gestdo da singularidade, o trabalhador ndo ocupa uma
mera posicdo numérica, numa massa de dados estatisticos, mas é entoado como agente de
transformacéo de informacdo em conhecimento.

No territorio processual-afetivo podemos citar o pensador da gestdo moderna, Peter
Drucker (2001), Henry Mintzberg (2010) e Gary Hamel (2007) que irdo influenciar a gestdo a
partir da ideia do homem empreendedor de si mesmo, um advento relevente para construcao
das subjetividades performaticas do século XXI.

Drucker (2001) vai afirmar que para se ter um desempenho € preciso conhecer o que se
faz. Ele inaugura a era do conhecimento na gestdo em que o controle dos corpos ou o
gerenciamento das subjetividades ficam obsoletas. A matéria-prima da gestao esta nas pessoas
e os trabalhadores quando refletem sobre isso e tomam consciéncia desse novo lugar eles
recebem um novo status na organizagao.

Mintzberg (2010) que muito escreveu e atualizou o papel do gerente taylorista explica,
que o gerente “‘encoraja outras pessoas a agirem: o gerente realiza seus objetivos por meio de
outras pessoas com a utilizacdo de coaching, motivacdo, desenvolvimento de equipes,

fortalecimento da cultura e assim por diante” (p.61)
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Esses agentes, outrora impotentes e ocupantes de uma posicdo numa engrenagem,
passam a ter uma historia e um conjunto de capacidades unicas, intransferiveis e reconhecidas
pela empresa. A atividade do gestor deve ser a de analisar cada trabalhador a partir das suas
competéncias (Zarifian, 2003).

A tese que se estabelece numa gestdo da singularidade é que a partir desse ponto as
pessoas terdo as mesmas condicGes para competir, desde que apresentem resultados,
comprometimento, conhecimento e participagdao na empresa tal como se fosse o “proprietario”
ou “empreendedor” de si mesmo.

Como observa Ferreira, Reis e Pereira (2002) para ser bem-sucedido, as novas
caracteristicas de personalidade devem ser flexiveis para enfrentar e tolerar as mdltiplas
mudancas e a frustracdo para evitar e impedir desgastes emocionais; adiar recompensas em
troca de trabalhos que representem desejos pessoais e permanente; desejo de realizacdo desde
que garantindo cooperacdo e o0 ordenamento das regras organizacionais.

Dessa maneira, a gestdo coopta para si, novamente, a ideia de controle das
subjetividades através da mediacdo de signos de interesse, éxito e exaltagdo do individualismo.
Ao mesmo tempo, essa fonte de multiplicidade e aumento acirrado da competicdo faz emergir
novos conflitos.

Nesse modelo se institui uma modalidade pratica intensiva que demanda trabalho em
grupo e equipe, sustentando a competicéo entre os préprios integrantes das equipes, com suas
metas, objetivos e prazos a cumprir, mas para tal € preciso alinhavar parcerias com 0s outros,
caso contrario o resultado individual n&o se concretiza.

Compreendemos também que é o estabelecimento desse campo, que convoca O
psicologo, através da sua escuta e do seu posicionamento clinico, a criar novos modos de
articular o trabalho, as subjetividades e o campo do desejo enquanto producdo de novas redes

de cuidados e hospitalidade como acéo clinica eficaz nos contextos organizacionais.
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A acdo clinica que permeara a estratégia de intervencao nesta pesquisa, demandara dos
participantes, incluindo do pesquisador, uma apropriacao reflexiva da experiéncia produzida
Nos encontros e acontecimentos reais e concretos do cotidiano.

E nesta condic&o que o afeto tem poténcia de transformac&o por meio do conhecimento.
“O projeto spinozista nos propde uma ética do conhecimento que certamente se distingue de
uma moral da obediéncia; mas néo se trata de conhecer por conhecer, trata-se de conhecer para
ser afetado, e ser afetado de tal forma que possamos viver felizes. ” (Séveérac, 2009, p. 17)

Quadro 3. Figuras subjetivas empreendedoras

PROCESSUAL-AFETIVO VISAO DE HOMEM GESTAO DO AFETO
Conhecer o que faz para ter
Peter Drucker O homem do conhecimento desempenho
Mintzberg e outros O homem em processo Acompanhar as conexdes
Zarifian O homem competéncia Responsabilidade e

Meritocracia

Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015)

O territorio taylorista primava pela producédo do trabalho eficiente, a nivel operacional,
através do controle dos corpos, com métodos precisos de controle dos tempos e movimentos
dos trabalhadores. O faoylismo produziu e reconheceu o lugar da supervisdo no controle e
disciplina dos territdrios e tarefas através da hierarquia pautada na figura objetiva do gerente,
em que o trabalhador deveria dar em troca da seguranca no trabalho sua obediéncia e lealdade
a empresa.

O territdrio fordista introduziu 0s processos € maquinarios necessarios para eficiéncia e
producéo em escala, acoplando a tecnologia a subjetividade humana e dando inicio a ideia de
producdo em massa e gestdo dos grandes armazenamentos e estoques de produtos.

O territorio das relacbes humanas produziu, através do estudo das necessidades
humanas, controles adaptativos que, devido ao aumento da complexidade do proprio trabalho,
poderia reverberar em conflitos e tensdes nas mais variadas modalidades e, por isso, se

mantiveram numa visada adaptacionista do homem a maquina.
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Esses processos coletivos de subjetivacdo passaram a ser desconstruidos na medida que
0 toyotismo, através das premissas de eficiéncia, demanda, desperdicio, flexibilizacdo e
terceirizacao ressignificou o0 modos operandi e 0s processos de subjetivacdo dos trabalhadores.

A ideologia subjacente a essas maquinas de subjetivacdo é o controle do livre
pensamento do trabalhador, submetido a modelos, estruturas e instituicbes que mantenham os
conflitos e principalmente a emergéncia das subjetividades, sob o regime da disciplina coletiva
ou controle individual de si mesmo.

Portanto, resgatar a poténcia do ato de pensar através de uma articulagcdo fundamental
entre clinica e gestdo, permitiria a construcdo de subjetividades, que possibilitassem o
enfrentamento coletivo da inseguranca ontoldgica no trabalho e resgatesse na poténcia do ato
individual a possibilidade de transformar a si mesmo e a realidade a sua volta, num campo
marcado pela poténcia dos afetos e da imanéncia, a partir da diretriz spinozista de “afirmar a
existéncia de nosso corpo” (Spinoza, Proposic¢ao 10, 2011, p. 106) em ato.

Vejamos como a ideia de um territdrio processual-afetivo, pautado pela figura subjetiva
do homem empreendedor da prdpria carreira e negociador das tens@es entre suas metas e 0
trabalho em equipe, produziu um novo campo de subjetivacao.

A associagdo entre o capitalismo, enquanto mercado e cogni¢éo, enquanto formas de
pensamento complexo e racional de enfrentamento de problemas, inauguraram o capitalismo
cognitivo, com todas as suas fragilidades e poténcia, tal qual os demais territérios apresentados

até esse ponto da nossa reflexao.
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CAPITULO II
GERIR E INVENTAR TERRITORIOS

O objetivo deste capitulo é discutir as bases conceituais da clinica da gestdo por meio
da instalacdo do campo pos-estruturalista deleuziano, que cria a possibilidade de invencédo de
territérios por meio da experimentacdo; o capitalismo cognitivo que sustenta o ideal de
performance ou desempenho individual excelente como figura contemporaneo do homem
neoliberal e a empresa familiar como uma metafora do rizoma, nutrida pelos seus multiplos e
inameros fluxos.

A experimentacdo estd base da construcdo da acdo clinica na esquizoanalise. Este
conceito elaborado por Deleuze e Guattari remete a préatica de que:

Fazer experimentos com o pensar implica perseguir uma ideia em seus multiplos

aspectos, abordar uma questdo a partir de varios angulos de viséo, tratar de um tema

assumindo diversos pontos de vista, enfim, refletir sobre uma problemaética adotando

diferentes perspectivas (Marton, 2009, p.4).

Essa prerrogativa coloca em curso a ideia de um coletivo de trabalho que se implica
contra a inseguranca ontoldgica causada pelo ecossistema organizacional em constante crise e
ao mesmo tempo possibilita a emergéncia da transformacdo individual do trabalhador, numa
rede de experimentacGes. Portanto, o pds-estruturalismo deleuziano se inscreve no campo da
imanéncia, que é o campo do positivo e da afirmacdo, em que:

(...) ele sustenta que esse ndo provem de uma falta, mas é poténcia positiva, criadora;

ndo se dirige a um objeto particular nem visa algo preciso, mas, desorientado, agencia

singularidades para produzir novas singularidades, sem se preocupar em satisfazer

alguém ou preencher um vazio (Marton, 2009, p.14)

De antemé&o, demarcamos um limite entre a psicanalise tradicional e a esquizoanalise

criada por Deleuze e Guattari. Na clinica esquizoanalitica, 0s processos subjetivos se inscrevem
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num campo de vida, em que 0s processos estdo voltados para os angulos pulsateis, distribuidos
em partes, pedacos, linhas ou estilhacos.

Assim, nos associamos mais uma vez a hipdtese spinozista de existéncia do corpo como
poténcia afetiva, mediado pelo conhecimento que nos afeta com todas as intensidades que uma
acao pode propiciar numa determinada intervencao.

2.1 Aspectos gerais do pos-estruturalismo deleuziano

Segundo Williams (2005) as primeiras ideias sobre o pos-estruturalismo estdo
associadas ao nome de um movimento na filosofia, que teve inicio na década de 1960, a partir
de novas possibilidades e limites sobre a producdo de conhecimento.

A demarcacdo epistemoldgica do conceito, ultrapassou o estruturalismo, no que
concerne a gquestdo do conhecimento seguro que este advogava e preconizava nos territorios
sistémicos disciplinares e controladores, em que a metafora da empresa maquina prevalecia nos
debates da gestdo. Esse modelo inviabilizava uma perspectiva mais aberta, multidisciplinar e
conectiva.

O pos-estruturalismo acolhe os “papéis perturbadores” e “limites irregulares” que
ocorre numa determinada estrutura, s6 que a tomada de importancia desses dois termos é
avaliada como algo positivo e produtivo no campo do conhecimento e ndao excluido ou mitigado
do processo em questao.

Assim, o termo “limite” nao serd usado na sua acep¢do matematica, mas “indica
seguranca e estabilidade relativas num dado ambiente, no qual as fronteiras sdo vistas como
menos fidedignas do que o centro” (Williams, 2005, p.14). O limite ¢ uma versao sofisticada
da diferenca pura, enquanto litoral que desafia uma identificagéo fixa.

Assim, ele é inapreensivel na sua materialidade, mas € perceptivel na sua demarcagéo
através das suas marcas. O limite ndo € um conceito ou principio organizador, mas uma variacdo

aberta de processos ou processualidades humanas que interrogam identidades e fixagdes nos
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territérios. Seu campo exclusivo €, portanto, 0 novo que se inscreve através de atos e praticas
inventivas e criativas.

No lugar de procedimentos rigidos de pesquisa “os principios se tornam parte de uma
pratica experimental, ao invés de um guia externo para ela” (p.28), por sua maleabilidade e
flexibilidade na construcdo de novos cenarios, que ainda assim, ndo podem ser determinados e
definitivos, mas provisérios e temporarios.

Para Nietzsche (2009) a base dos valores € uma producdo imanente, dada na
experiéncia, como pensa Deleuze, e que qualquer possibilidade de abstracdo e fixidez de
verdades é uma ilusdo.

Deve sempre ser algo novo, dindmico e distintivo, para que resista a medidas e ordens

estabelecidas. Deve ser algo que comunica individualidade sem lhe impingir

transparéncia absoluta, ja que isso seria recair na ilusdao da comunicacdo perfeita e das

verdades universalmente acessiveis (Williams, 2005, p.31)

Neste contexto, uma clinica da gestdo encontra uma perspectiva que agrega ao seu
trabalho a epistemologia préatica, pelo recorte da imanéncia e da producdo de contextos
organizacionais em que os limites impostos pelos modelos instrumentais da administracéo sao
provocacdes para que o psicologo amplie os limites do seu trabalho de intervencéo, através da
poténcia da acdo dos agentes, que atravessam o transito da gestéo classica.

A transversalidade em Guattari (2004) é a tonica nestes processos, pois implica num
outro modo de investigar, a partir da problematizacéo do setting de pesquisa que, em termos da
gestéo, tenta sustentar uma unidade binaria de causa e efeito. Barros e Passos (2012) asseguram
que outro modo de:

(...) investigar implica a inseparabilidade dos planos que, de resto, constituem o proprio

objeto (...) a transversalidade é colocar em anélise o trabalho de desestabilizacdo do que



52

se apresenta tendo a unidade de uma forma dada: o instituido, o individuo, o social, a

realidade naturalizada (p. 241)

Em sintese, transversalizar é embaralhar o jogo tragando um “eixo diagonal” entre os
codigos, o simbolico e a cultura organizacional, ndo para destruir, mas para liberar as
diferencas. Esta é também uma primeira compreensao do nosso acento pos-estruturalista que
tem como plano de trabalho o aporte tedrico de Deleuze e Guattari.

A escolha da cartografia como método interventivo esta alicercado nas bases dos
estudos sobre acompanhamento de processos (Barros & Kastrup, 2009), o que subsidiara o
pesquisador na compreensdo dos processos de subjetivacdo e transformacéo na transi¢do de um
modelo de gestdo de pessoas. Compartilhamos a tese de Deleuze e Guattari (1995) que esta
modalidade de pesquisa esté “inteiramente voltada para uma experimentagao ancorada no real”.

O encontro com a contingéncia, produz efeitos subjetivos diversos, em que o corpo, na
sua poténcia e (in) poténcia, mobiliza recursos para resolver problemas cotidianos. O eixo
norteador do trabalho no campo da ética e da pragmatica é favorecer um espaco de construcdo
de alternativas através das experiéncias e vivéncias compartilhadas pelo grupo. Inventar
territdrios € uma prética que:

Busca a potencialidade das variacGes existenciais através de um plano que se constréi a

partir de encontros e acontecimentos em incessante processo de desvio e mutagdo. Como

espaco de clinamen, um acontecimento se faz clinico quando é capaz de produzir
rupturas, catalisar fluxos e decompor-se em diversos outros, carregando a poténcia de
ser um analisador do mundo por vir. A clinica se torna uma forma critica e ndo de
compreensdo, pois o espaco do clinamen é aquele onde modos cansados e adoecidos de
viver s@o colocados em processos de destruicdo ao mesmo tempo em que Se criam novos

territorios existenciais (Fonseca & Farina, 2012, p.50).
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Essa postura critica se inscreve numa légica de abertura, em que “todas as coisas sao
incessantes processos, como lutas entre diferentes vontades de poder, entre diferentes valores,
diferentes modos de vida e entre diferentes formas de vida” (Williams, 2005, p.32) é o principio
norteador do trabalho da inscri¢do da diferenca, na invencéo de territérios.

A poténcia da agdo “¢ revivificar estruturas que tendem a fixidez” (p.84). A visada
critica produz efeitos na abertura de canais para passagem de novos sentidos e producéo do
novo. As estruturas enrijecidas, na origem do pacto fundador de empresas familiares, podem
inibir o contato com elementos novos, que poderiam gerar novas consequéncias na gestao.

Segundo Williams (2005), o pés-estruturalismo deleuziano, descrito na obra Diferenca
e Repeticdo ¢ “sobre o repetir tornando algo diferente e evitando a representa¢do” (op., cit., p.
84). A partir de um perspectivismo que revigora a historia essa estratégia tem a possibilidade
de dar voz e passagem aos afetos, revigorando sua poténcia e ressignificando os fluxos
enrijecidos da gestéo.

Opera-se, entdo, um trabalho de ressignificagdo no plano representacional da empresa,
engendrado pelo imaginério organizacional e apoiado pelos modelos identificatdrios, ofertados
como campos de subjetivacdo. A microandlise desses planos, podem oferecer pistas
importantes, pois esse plano é bastante referenciado em processos seletivos, site da empresa e
manuais de socializa¢do para 0s novos trabalhadores.

Nestes documentos estdo contidas algumas chaves morais e éticas da empresa, na
maioria dos casos despotencializadas ou supervalorizadas, com repercussdes contraindicadas
ou praticas em dissonancia com o plano da imanéncia e da experiéncia cotidiana, o que causam
diversos disturbios e contradi¢des negativas no territorio.

Em torno dessa premissa, se instala a possibilidade do conceito-ferramenta rizoma,

como metafora apropriada para configurar a rede complexa, tecida pelos agentes, nos encontros
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situados, quando destinam inputs a gestdo, para transformacéo, criacdo ou ressignificacdo de
territorios.

A escolha pelo posicionamento pratico-tedrico de Deleuze, nesta pesquisa, foi a
compreensdo de que o seu pensamento ndo trabalha com conceitos-ferramentas que promovem
apenas movimentos disruptivos. Nossa pratica tem demonstrado que empresas que optaram
pela dissolucdo das estruturas produziram sistemas perversos, selvagens e predadores na gestao.

O plano representacional tem sim, sua funcionalidade, mas ele precisa estar aberto e
vazado para reavaliacbes e criticas na clinica da gestdo, € fazer com que os territdrios se
revitalizem, acolhendo novas modalidades de acdo na gestao.

Portanto a “estrutura ¢ definida como uma condi¢ao necessaria para a transformacao da
coisa” (Williams, 2005, p.84). A intervencdo, num territdrio, visa a reavaliacdo dos pontos fixos
e constantes, sempre neste movimento de producdo de novos atos, novas formas e novas
possibilidades de convivéncia.

Assim, 0 que estd em jogo e avaliacdo constante sdo as dimensdes do criar e do fazer,
em territérios habitados pelo poder. Esse poder é permanentemente alvo de critica e
ultrapassagem para que novas intensidades e novos afetos possam se acomodar na gestéo, por
ideias e acdes que partem de todos os canais da organizagdo. O Quadro 4 ilustra as diferencas
conceituais fundamentais entre as perspectivas estruturalistas e pés-estruturalista discutida
nesta secao da tese.

Quadro 4. ComparacOes conceituais entre estruturalismo e pds-estruturalismo

ESTRUTURALISMO POS-ESTRUTURALISMO

Procedimentos Principios
Estabilidade Crise
Permanéncia Provisoriedade

Representacdo Imanéncia
Hierarquizar Transversalizar

Decalcar Cartografar
Modelos fechados Modelos complexos

Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015)
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Isso abre espacgo para uma ética do viver na complexidade (Morin, 2006), que retorna
sobre a possibilidade de abertura para o jogo em que “cada vida ¢ sempre uma sele¢do casual e
criativa — um lance de dados” (Williams, 2013, p.92), o que se constitui a perspectiva mais
importante da filosofia de Deleuze, que acolhe neste mesmo principio de que seu “poOs-
estruturalismo ¢ assim comprometido com a abertura e oposto a determinagdo” (ibid.)

As ideias pds-estruturalistas podem ser confundidas com uma forma de relativismo, mas
ndo € isso que pensa Deleuze, para ele “o melhor que temos a fazer ¢é levar adiante as tensdes ¢
blogueios e usa-los como oportunidade criativas para o revigoramento da vida” (ibid.).

2.2 Capitalismo cognitivo e novos campos de subjetivacao

Deleuze ha duas décadas previu “a implantagdo gradativa de um regime de vida
inovador, apoiado nas tecnologias eletronicas e digitais” (Sibilia, 2012, p.45). Esse regime se
consolidou em formatos multiplos e diversos territorios. Na empresa se “propaga um culto da
performance ou do desempenho individual, que deve ser cada vez mais destacado e eficaz (...)
que enfatizam a capacidade de diferencia¢do de cada individuo na concorréncia com os demais”
(p.45-46).

Tal perspectiva, segundo Sibilia (2012), tem inicio com o declinio dos “modos de ser”
do século XX, que partia de identidades introspectivas e privadas, pautadas no modelo de vida
burguesa da época. Na atualidade, sdo outros corpos e outras subjetividades que se apresentam
nos espacos instituidos, tais como: familia, escola e empresa.

Esses espacos, antes gestados sob rigidas normas de comportamentos disciplinares,
produziam subjetividades em séries e padronizadas, em torno de um ideal comum. Hoje, de
maneira diametralmente oposta, devido a um processo de colapso lento, mas intenso:

O circuito produtivo contemporaneo busca caracteristicas antes combatidas, como a

originalidade associada a certa espontaneidade inventiva, além da capacidade de mudar
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com rapidez, reciclando o que se é em veloz sintonia com as tendéncias globais (Sibilia,

2012, p.48).

A celeridade nos processos de autorenovacao continua, demandam novas modalidades
e respostas ao social, com base em comportamentos diretos e observaveis. Uma espécie de
senso de urgéncia se instala para emoldurar 0s comportamentos previstos para esse
descongelamento parcial de estruturas e navegabilidade em novos territorios.

Livre iniciativa, a motivacao, o perfil empreendedor e a vocagéo proativa, como atitudes

capazes de mover os mercados e gerar beneficios. Sem esquecer, por outro lado, que

tudo isso se dad numa cultura que enaltece e busca a celebridade e o0 sucesso imediato,
combinando nesse projeto a realizacdo pessoal e a satisfacdo instantanea, exaltando

valores como a autoestima, a aparéncia juvenil e 0 gozo constante (Sibilia, 2012, p.48-

49)

As novas demandas de mercado exigem reposicionamento subjetivo ad continuum,
primando por uma exterioridade, em ato, em detrimento de um modelo critico de interioridade
como vigorou no século XX. Neste momento civilizacional, a busca pela felicidade pessoal, o
prazer € o gozo assumem lugar importante na vida, que ¢ balizada por uma “ética da
autencidade” na exposi¢do e exterioridade dos seus desejos e interesses (Melman, 2003;
Lebrun, 2004; Taylor, 2011).

Por sua vez, as instituicdes que prescreviam comportamentos em nome de uma cultura
coletiva, em torno de um bem comum, mudaram drasticamente na familia, no trabalho, na ideia
de pétria e até religido, para acolher a flexibilidade como atitude mental possivel para o jogo da
inovacéo. Eis as bases flexiveis do capitalismo cognitivo. No lugar de ideais coletivos, eles:

Se converteram em opc¢Oes individuais — ndo necessariamente dada a priori, mas

adaptaveis e definiveis ao gosto de cada um -, em vez de constituirem certezas
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estabelecidas com validade universal, de cunho obrigatorio para todos sob o peso da

norma (Sibilia, 2012, p. 58).

O coletivo minimo possivel, para criacdo de ordem na contemporaneidade, sdo as
pequenas comunidades, que produzem grupos particulares, privados, muitas vezes fechados,
num movimento denominado retornos identitarios (Enriquez, 2006) ou logica condominial
(Dunker, 2015).

Estes grupos produzem referéncias identitarias, baseadas numa retroalimentacdo
narcisica, avessa a critica, pouco debate politico e engajamento social. Suas demandas séo
produzidas e resolvidas numa espécie de condominio de subjetividades, sem dialogo com as
diferencas, sendo estas ultimas estranhas ao seu convivio.

O detalhe desses agrupamentos é que o modo de construcdo de si ndo é via politica,
como outrora funcionaram 0s grupos que reivindicavam por melhorias institucionais. Ao
contrario, seu modo de funcionamento é a busca da amplificacdo do gozo pessoal e o
reconhecimento mutuo de si, onde o olhar do outro atravessa imaginariamente esses novos
arranjos subjetivos.

Essa configuracdo, na nossa analise, inaugura uma das categorias mais proeminentes na
contemporaneidade que € a performance das competéncias individuais, que 0s sujeitos almejam
desenvolvé-las para conseguir uma parcela desse gozo prometido e imaginario, vinculado a
ideia de sucesso e mérito.

A palavra performance vem do inglés “to perform” que significa realizar, executar ou
efetivar alguma coisa. No &mbito do trabalho significa um conjunto de resultados obtidos por
uma pessoa numa determinada atividade.

Essa premissa, na globalizagdo, demanda um consumo de si por meio da disponibilidade
para atender aos pedidos do chefe, dos clientes, dos fornecedores, acionistas entre outras partes

interessadas, que atravessam os limites dos espacos publicos e privados na vida do trabalhador.
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O imperativo categorico, instituido e que perpassa por todo esse processo, € que no
presente, a rentabilidade de um produto depende em grande parte do seu grau de inovagéo e
esse resultado é alcancado pelo traco e marcas que as subjetividades humanas se propdem a

intervir com suas competéncias.

O instituto de pesquisas Nielsen calculou que, em torno dos anos 1990, nasciam em
média, cem novas referéncias alimentares por dia no mundo. Entre 2000 e 2004, a
PSA lancou 25 novos modelos de carros, divididos entre Peugeot e Citroen. No
mercado mundial, passou-se de 34 lancamentos de novos perfumes em 1987 a

trezentos em 2001 (Lipovetsky, 2006, p. 87)

Esses dados ilustram a velocidade que os produtos sdo produzidos, consumidos e
destruidos para que novos ciclos de consumo possam ser reiniciados, dando sequéncia a um

processo de “renovacao acelerada dos produtos € modelos” (p.87).

Esse vigor, que aparentemente circula em torno dos objetos fetiches prontos para o
consumo, demanda uma nova logica do capital, aquela que suplanta a producdo e torna

proeminente a inovagao.

Na base desse novo modelo de funcionamento ou campo de subjetivacdo estd o
capitalismo cognitivo, que orquestra essa mudanca frenética e acelerada dos corpos, em torno

de trabalhadores que fornecam habilidades para produzir solucGes e inovagdes a curto prazo.

As empresas familiares, em muitos casos, demoraram a compreender esse movimento
e se mantém enrijecidas em ldgicas mais conservadoras, instituidas pelo pai-fundador. Os
filhos-sucessores sdo os analisadores que pdem em questdo boa parte do instituido pelos pais-
fundadores, pois ha um desejo de conservar e ultrapassar o instituido, marcando no mesmo

territério novas marcas e novos tragos.
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As competéncias, sinbnimos de comportamentos responsaveis no fazer do trabalho,
aceleram a producdo de novos bens de consumo. A baixa adesdo e compromisso dos
trabalhadores interfere na dindmica organizacional. A matéria-prima dos tempos atuais sdo o
conjunto de inteligéncias, habilidades e atitudes do trabalhador frente a demanda por inovagéo

e criatividade (Zarifian, 2003)

A construcdo de habilidades na organizacao é feita no cotidiano dos desafios impostos
pelo real do trabalho (Dejours, 1994), permitindo que o trabalhador se aproprie de competéncias
intangiveis ao controle material da organizacdo. Ndo € uma maquina que se substitui, sdo
pessoas, que passam a colocar suas subjetividades a servico da organizacdo. Os cargos técnicos,
intermediarios, de assessoria e gestdo, empregam mais conhecimento que forca bracal nas suas

atividades.

A era da globalizacdo é menos moldada pelos processos de padronizacdo e de
homogeneizacdo que pela explosao da diversidade, pelos imperativos da rapidez, pelas

dindmicas dos fluxos permanentes (Lipovetsky, 2006, p.88).

O capitalismo, que tem inicio na idade média, avangou com a Revolugdo Industrial no
século XV1II, pautada por duas grandes reformas: a Religiosa no século XV1 e a Cientifica no

século XVII. Em todos esses movimentos 0 que esteve e esta em jogo sdo as inovagdes.

Podemos constatar, do ponto de vista mais material da evolucdo das técnicas, que a
Europa (motor da Revolucdo Industrial) viu surgir, desde a Idade Média, além do
progresso da agricultura, uma grande variedade de invencdes que foram sendo
combinadas e reforcadas mutuamente para esbocar os tracos mais caracteristicos da

modernidade no sistema de producéo (Jessua, 2009, p.31)
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A demanda por inovacao sempre esteve no centro do progresso das nacdes. A diferenca
entre o capitalismo inicial e o capitalismo atual, € que no primeiro o conhecimento estava
circunscrito a um grupo de pessoas qualificadas; no atual estadgio do capitalismo, o
conhecimento enquanto poder, esta nas pessoas, nas mais diversas estruturas, posicdes e lugares

da organizacdo. Portanto, o capitalismo cognitivo se sustenta:

(...) na perspectiva de uma transformacao radical das formas de producéo, acumulacao
e organizacdo social abertas pelas NTIC (novas tecnologias de informacdo e
comunicacdo) para além das determinacfes neo-industriais do denominado modelo

japonés ou de especializacdo flexivel (Galvéo, Silva & Cocco 2003, p.8).

Na trilha das NTIC a cognicdo, enquanto campo de subjetivacdo, seria o fato, por
exceléncia, para explicar o comportamento e o desenvolvimento dos fenbmenos econdmicos
neste atual estagio de desenvolvimento do capitalismo. Ainda que a cognicdo emerja como
figura central nesta discussdo contemporanea, o conhecimento ndo é produzido de maneira

padronizada, ordenada e previsivel.

E preciso compreender neste estagio, que a producdo é um processo que se da em redes,
em que a complexidade, a incerteza e o desequilibrio estdo no centro dessa operagdo. “A rede
¢ o elemento especifico que convoca os novos sujeitos € torna ativa a cooperagao” (p.10). E
neste campo ndo é possivel isolar os afetos, o que torna a complexidade desse processo um

dado de vida importante, que demanda negocia¢es, acordos e flexibilidade.

Para além das NTIC, concordamos que esse conhecimento ultrapassa os limites das
tecnologias e laboratorios de pesquisa e se inscrevem também numa logica subjetiva em que “a
inovacdo ndo deriva somente da ciéncia e da tecnologia, mas também daquele tipo de

conhecimento que emana das tarefas rotineiras da atividade economica” (p.13).
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O conhecimento tacito, resultado das experiéncias dos agentes, & incorporado ao
conjunto de outras operac@es assimilando, assim, para 0 nosso trabalho, a hipotese de Deleuze

(1995) de que a subjetividade é produzida no dado da experiéncia.

Essa € uma das afirmacGes mais importante para 0 no nosso trabalho, pois acolhe
elementos antes excluidos dos campos de subjetivacdo sistémico-disciplinar e processual-

controlador, tais como: afetos, erros, calculos, acontecimentos e 0s encontros.

Em linhas gerais, para a transicdo de modelos nas empresas familiares, o conhecimento
tacito ou a experiéncia feita é reconsiderada no rizoma-gestdo e reconhecida na sua poténcia

transformadora.

Essa expressdo da subjetividade como um debate de normas, valores e crencas
aproxima-se do conceito de “corpo-si” da Ergologia, muito apropriado para pensarmos a gestao

como um encontro de praticas em constante debate.

A denominacdo capitalismo cognitivo ndo esta circunscrito apenas a um trabalho
mental, mas um trabalho que mobiliza todos os recursos subjetivos dos agentes. Esse fator,
associado ao trabalho em redes humanas e inumanas de cooperacéo, tal qual a tecnologia e as

técnicas, integram a ideia geral de um rizoma-gestao.

A rede é a forma original — que ndo poderia reduzir a uma forma hibrida entre a empresa
e 0 mercado — que da forma a poténcia criativa da cooperacgéo social que, por sua vez,

nédo pode ser submetida a seu controle hierarquico (Corsani, 2003, p. 23).

Essa montagem prescinde de outros elementos subjetivos, forjados nas préaticas
rotineiras dos trabalhadores, tais como cooperacéo, polivaléncia, capacidade de acéo e interacéo

néo-prescritivel (Corsani, 2003).
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Analisando as forgas psiquicas em jogo, neste campo subjetivo, podemos estabelecer o
atual estagio do capitalismo cognitivo como aquele ancorado huma economia psiquica de gozo.
O trabalho, neste campo, ao inves de atrelar a producéo dos trabalhadores a ideais, esta atrelado
a objetos, objetos de gozo e de consumo imediato. Dentre esses objetos, a carreira profissional,

seria 0 mais importante.

Sennett (2006) diz que a globalizacdo tornou 0 mundo e as pessoas mais equivalentes,
em termos de percepcao do entorno de si, demandando novos desafios as subjetividades. Na
sua leitura da realidade, esse descentramento das figuras de autoridades, desempoderaram as
instituicGes e aumentaram as desigualdades sociais, devido ao dispositivo de competicdo que

se instalou neste tipo de regime.

Em sintese, nossas subjetividades sdo regidas pelo liberalismo, mesmo que aqui e acola
encontremos movimentos de resisténcia, mas tal subjetividades neoliberais possuem entre
outras premissas, seu objetivo centrado na institucionalizacdo do trabalhador empreendedor, a
narrativa mais definitiva e constante sobre competéncia, num mundo habitavelmente liquido

(Bauman, 2007).

As criticas de Sennett (2006) avancam no sentido de apontar os desafios subjetivos
impostos aos sujeitos, num campo em que a mudanca da ldgica burocratica de longo prazo
cedeu lugar a I6gica dos investidores, deslocando o poder gerencial da empresa para 0 mercado,
tornando o imediatismo e o curto prazismo a regra, assim como a presentificagéo do sujeito por
meio dos objetos eletronicos que ndo cessam de se impor ao cotidiano do trabalho e das relagdes

que as sustentam.

Portanto, podemos concluir, que no capitalismo cognitivo s6 ha micropoliticas e

universos particulares, o que propicia 0 desenvolvimento de sujeitos individualizados e
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conectados com suas habilidades, que entram em debate com a atividade a ser desenvolvida no

trabalho.

Um desafio se impde as subjetividades ao pensarmos a gestao tal qual um rizoma-rede,
em que é preciso fazer conexdes para que as passagens entre estagios, areas e projetos avancem
nos territorios. O jogo individual ndo se conecta por motivos politicos, mas se conectaria por

razdes do campo da performance e desempenho.

2.3 A empresa familiar como um rizoma-gestao

Uma critica recorrente as pesquisas sobre empresas familiares é que a maioria delas sao
realizadas sobre 0s processos de administracéo e sucessdo, esquecendo de abordar 0s aspectos

emocionais implicados na gestéo.

Poucas pesquisas discutem aspectos sobre a influéncia da subjetividade dos membros
da familia empreséaria sobre os formatos particulares de gestdo. Quando tais pesquisas sao
realizadas, tem como objetivo criticar esses modelos e substitui-los por modelos “mais

profissionalizados”.

A subjetividade que marca as familias empresarias, diz respeito ao conjunto das
formac0es historicas da empresa, originada por afetos positivos e negativos na relacdo com os
pais/fundadores e filhos/sucessores que se expandem na ordem politica, intermediaria e

operacional da empresa.

Tais familias empresarias representam a grande maioria das empresas brasileiras e por
seu perfil demonstram dificuldades em integrar tragcos emocionais e racionais nos processos
decisorios. Outros tragos presentes na gestdo dessas empresas é a centralizacdo do poder, a
estrutura “enxuta”, forte valorizacdo da confianca nos relacionamentos interpessoais, lacos

afetivos fortes e valorizacdo do historico de luta e esforgo dos fundadores.



64

Portanto, a questdo dos afetos nas empresas familiares estdo colocados de imediato.
Enquanto que nas empresas multinacionais esses afetos estdo sob o dominio das técnicas e da
instrumentalizacdo dos processos e no servigo publico por meio da maquina burocrética, na

empresa familiar o afeto esta no real do cotidiano.

Na clinica da gestdo encontraremos esses tracos atravessando o nivel institucional ou
politico, na definicdo das estratégias; no nivel intermediario, em que se da a interpretacdo e
traducdo dessa estratégia; e no nivel operacional, na execucdo e nas praticas cotidianas. E a
partir da analise situada, dessas instancias organizacionais da empresa, que podemos

compreender a constituicdo dos processos que atravessam a gestdo da empresa familiar.

A familia € uma matriz de referéncia na constituicdo de todos os seres humanos, e essa
matriz, peculiar a historia de cada individuo, afeta 0 modo como vemos a organizacao onde
trabalhamos. (Cardoso, Carneiro & Cunha, 2013). Associada a essas caracteristicas e
dificuldades, podemos adicionar outros elementos, dentre eles, os aspectos regionais e locais

em que uma empresa familiar esta inserida.

Entretanto, o fator determinante na formacédo da cultura organizacional numa empresa

familiar é a prdpria cultura da familia. Segundo Cardoso, Cunha e Ribeiro (2013):

A experiéncia da familia € uma experiéncia radical que se reproduz inevitalmente por
toda a vida, em qualquer situagdo. As primeiras experiéncias vividas pela pessoa séo na

familia e, por isso, representam uma espécie de ‘matriz’ basica”. (p.22)

Portanto, mesmo considerando as questdes regionais e locais “na empresa familiar, a
experiéncia da familia é transportada para a realidade empresarial de modo direto, sem
mediacdo” (p.22). Por outro lado, as poucas pesquisas que existem sobre empresas familiares
e seus desafios na gestdo no Estado de Pernambuco, apontam para os desafios que elas

procuram vencer ao buscarem processos de profisisonalizacao.
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Numa pesquisa realizada pela Camara Americana de Comércio Brasil-Estados Unidos
(Amcham/Recife, 1998) em parceria com a TGI -  consuloria especializada em
profissionalizacdo da gestdo de empresas familiares - com 74 (setenta e quarto) integrantes de
empresas familiares, revelou que 31% dos pesquisados apontaram que ter “regras definidas para
entrada de familiares” na empresa ¢ o ultimo fator critico de sucesso presentes nas suas

empresas.

Por outro lado, 56% afirmaram que ter “espaco para discutir diferencas de
posicionamento e conflitos” é o segundo fator mais importante e ja praticado pelas empresas
consultadas. Sobre o tratamento dado a questdo da sucessdo, 61% dos entrevistados revelaram

que ainda ndo estdo cuidando deste tema.

Na Tabela 1 podemos identificar as principais dificuldades enfrentadas pelas empresas
familiares pernambucanas na sua gestdo. Ao analisarmos com cuidado, notaremos que para
cada problema apontado, uma ou mais questdo de cunho afetivo-emocional podera surgir no

trabalho de enfrentamento das dificuldades.

Tabela 1. Principais dificuldades na gestdo da empresa

DIFICULDADES % (*)

Falta de clareza das responsabilidades entre os familiares 38
Inexisténcia de normas para entrada de familiares 37
Desrespeito a hierarquia 11
Privilégios aos membros da familia, desequilibrando a autoridade dos profissionais 20
contratados

Mistura da gestdo financeira (pessoal e empresarial) 58
Falta regras para remuneracao/retiradas da familia 35
Conflitos na familia levando a diferentes abordagens na relagdo com o mercado 29
N&o discutir profissionalmente as dificuldades (s6 falar no &mbito da familia) 31

(*) Considerando que um mesmo pesquisado poderia citar mais de uma dificuldade, registra-se apenas a base para calculo dos percentuais e
néo o total.

Fonte: AMCHAM/Recife & TGI (1998)

Apesar de todos os problemas enfrentados pelas familias empresarias, elas podem

assumir um papel de protagonismo competitivo "pela solidez dos vinculos; pela base de
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confianca; pela maior facilidade de acomodar interesses; pela facilidade de articulacdo e
integracdo” (Cardoso, Cunha & Ribeiro, 2013, p.23) que, em muitos casos, rege a ldgica interna
dessas familias. Em outros casos, esse nucleo encontra-se completamente desarranjado e € esse

sintoma gue mantem essas familias unidas.

Porém, esse papel de protagonismo € apenas potencial, pois essas vantagens nao sao
dadas naturalmente, € preciso trabalho de negociacdo e mediacdo permanente entre forcas
impulsionadoras e forcas regressivas. Essa paisagem se coaduna com a ideia de Morgan (2008)

da empresa enquanto sistema politicos, marcado pela Idgica de interesses, conflitos e poder.

O desafio neste tipo de imagem organizacional é tomar o conflito como algo produtivo.
“Aprendemos que dirigentes eficazes sdo atores politicos habilidosos que reconhecem 0

continuo jogo entre interesses concorrentes € que usam o conflito como uma forga positiva”

(Morgan, 2008, p.177)

Essa méaxima € destituida quando alguns dirigentes se encontram em estagios
autoritarios. AfirmacGes ou crengas mediadas por discursos, tais como “o negdcio € meu e vou
fazer do meu jeito” (p.180), revelam o lado destrutivo e improdutivo na mediagdo da gestdo
familiar e uma consequente crise de confiangca no ambiente. Embora seja raro encontrar uma
organizacao totalmente autocratica, muitas organizacdes tém forte tendéncias e caracteristicas

autocraticas.

Concordamos com Enriquez (2014), que na base desse autoritarismo se encontra uma
defesa contra uma angustia de despedacamento. E sabido a dificuldade que pais-fundadores tém

de deslocar e descontruir crencas sobre seu modo de gerir um negdcio.

Essa dificuldade é marcada pela heranga autoritaria dos antepassados, mas também sao
evocadas por tracos regionais, ainda presente na heranca do coronelismo. Uma pratica

recorrente na Primeira Republica (1889-1930) que marcou historicamente a estrutura de poder
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politico-social e que em algumas regides, especialmente no Nordeste, conserva tracos

autoritarios em familias empresarias, que migraram do campo para a cidade.

A empresa familiar estd na origem da formacé&o econdmica brasileira. Segundo Amaral
(1999) as capitanias hereditarias — como o proprio nome diz — foram o0s primeitos
empreendimentos privados brasileiros. Esse legado simbdlico foi constituindo parte da nossa

cultura regional.

Segundo Leone (2005) tragcos marcantes dessa regionaliza¢ao estao visiveis no carisma
ou autoritarismo do fundador; rapidez ou lentiddo nas decisOes; a busca por lealdade e
obediéncia dos trabalhadores; nome do fundador como simbolo e marca da empresa;
possibilidade de mais seguranga no emprego, devido ao contato direto com o “dono” tornando
as relagdes interpessoais mais proximas; aproximacao e calor humano; relag@es informais entre

todos os niveis e principalmente uma tradi¢do em tudo que faz.

A empresa familiar € impulsionada em diversas direcdes. Isso implica dizer que a gestao
€ um campo aberto de interagdes, capaz de influenciar e ser influciado mutuamente pelos

mercados, a cultura organizacional e na atualidade pelas tecnologias.

Conforme a figura abaixo, essa interacdo de forca demanda dos dirigentes atuais uma
avancgo nos seus processos de gestdo. Modelos autoritarios, conservadores e em alguns casos
“ingénuos” na sua concep¢ao nao conseguirdo se manter ativos na rede complexa que esses trés

campos estdo produzindo.

Antes restrito ao segundo campo (Organizacional) e com ferramentas frageis e quase
manuais do terceiro (Tecnologia), 0 Mercado e as suas crises entraram no jogo para embaralhar
e complexificar a rede de colaboracdo e competicdo nas empresas familiares. Esse impulso,
advindo do campo externo, produziu releituras e rearranjos organizacionais como um todo no

funcionamento da gestéo.
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Figura 6. Representacao grafica das forcas do Mercado, Organizacdo e Tecnologia
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Cada membro da familia envolvido com o empreendimento se empenhara para criar
oportunidades para si proprio, assim como ganhos financeiros e relacionamentos gratificantes.
Seus desejos e motivacdes afetardo a companhia (Kets de Vries, Carlock & Florent-Treacy,

2009, prefacio XIII).

As angustias, portanto, se multiplicam e passam a orbitar as relaces familiares que sdo
sempre sistémicas. Esse movimento pode ser improdutivo, mas ndo tem como produzir
processos transformativos sem olhar para eles, enfrenta-los e transforma-los em forcas

produtivas.

Para que isto aconteca é necessario a pactuacdo de acordos entre os membros da familia,
resgatando aspectos produtivos que mobilizem e minimizem as anglstias. As estratégias
qualificadas de instancias colegiadas tem demonstrado resultados eficientes no manejo das

angustias e construcao de acordos. O desafio as familias empresarias é:

Reconhecer os problemas enfrentados por suas empresas, saber como elaborar
estratégias para solucionad-los e, mais importante, criar narrativas, ou historias
familiares, que expliqguem a dimensdo emocional desses problemas para a familia.

Nunca é demais repetir: as questdes mais espinhosas envolvendo empresas familiares



69

ndo sdo problemas organizacionais e de negdcio, mas 0s aspectos emocionais que

subjazem a eles. (Kets de Vries, Carlock & Florent-Treacy, 2009, Prefacio XIV-XV.)

Segundo Morgan (2008) um dos objetivos da analise organizacional ¢ mapear 0s
nucleos de comandos, sentidos e significacdes da politica da empresa. O autor trata a politica
nas organizagdes, a partir da ideia aristotélica de “diversidade de interesses” o que se coaduna

a nossa percepc¢ao do cotidiano nestas empresas.

Essa diversidade ¢ geradora de arranjos, negociagdes e “processos de coalizdes de
influéncia mutua que tanto afetam a vida da organizagdo” (Morgan, 2008, p.183). Nesta
atmosfera, o autor ilustra algumas possibilidades de entender a l6gica politica frente a alguns

enunciados produzidos nas organizac6es, conforme quadro abaixo.

Quadro 5. Relacao entre modelos de gestéo e enunciados de comando

MODELOS DE GESTAO ENUNCIADOS
Autocratico “Vamos fazer deste jeito”
Burocratico “Devemos fazer deste jeito”

Técnico “E melhor fazermos deste jeito”
Democratico “Como devemos fazer? ”
Rizomatico “Como podemos inventar?”

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015) a partir de Morgan (2008)

Acrescentaria a discussao a logica da complexidade (Morin, 2008), que aumentaria as
conexdes, 0 grau de negociacdo e a mediacao entre as instancias enunciativas, se considerarmos
que todos esses modelos, na atualidade, disputam e se revezam em acomodacdes temporarias

nos territérios organizacionais.

Para demonstrar como esses territorios se movem, ganham e perdem espaco e
principalmente negociam constantemente entre as esferas das competéncias interindividuais,
escolhemos o conceito-ferramenta do rizoma para radicalizar nossa concep¢do de gestdo
conectiva, em que acrescentariamos mais um enunciado no Quadro 6. “Como podemos

inventar?”
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Pensamos que uma orientacdo geral fosse necessaria para que esse enunciado pudesse
circular nas empresas familiares. O “como” reflete a ideia de processo, mas nao um processo
enrijecido, e sim um processo aberto, conectavel e em movimento intersubjetivo. O “inventar”
deriva da do latim invenire, que remete a busca de reliquias ou restos arqueologicos (Kastrup,

2012).

Figura 7. Rizoma-gestao das narrativas de comando nas empresas
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Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015) a partir de Morgan (2008)

Ao considerarmos no nosso trabalho de tese, que acolheremos 0s “restos” das
intervencdes realizadas pelas empresas de consultoria, tais como: angustias, sintomas e mal-
estares decorrentes dos conflitos de interesse das familias empresarias, assumimos a posi¢édo de

“mecanico” segundo a acepcao de Deleuze e Guattari (1995) em que:

A invencdo ndo opera sob o signo da iluminag&o subita, da instantaneidade. A invencéo
implica uma duragéo, um trabalho com restos, uma preparacdo que ocorre no avesso do
plano das formas visiveis. Ela é uma préatica de tateio, de experimentacdo e de conexéo
entre fragmentos, sem que este trabalho vise recompor uma unidade original, como um

puzzle. A invencdo se d& no tempo. Ela ndo se faz contra a memoria, mas com a
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memoria, produzindo a partir dela, bifurcacbes e diferenciacbes. O resultado é

necessariamente imprevisivel. (Kastrup, 2012, p.141)

O rizoma € um conceito-ferramenta, desenvolvido pelos filosofos Deleuze & Guattari
(1995), que na sua acepcao se refere a um territdrio que se encontra sempre no meio. Em linhas

gerais seu funcionamento s € possivel por meio de aliancas.

Assim, ele faz funcionar um conjunto de varidveis intercambidveis entre os enunciados
e as praticas de gestdo nas empresas familiares que possibilita a invencdo. As aliancas estéo
sempre se constituindo entre os modelos autocrético, burocratico, técnico e democratico,
formando uma rede distribuida de micropoliticas, tal qual um rizoma-gestdo, num trabalho de

invengao permanente.

Essa concepcdo se coaduna com a nossa proposta do Capitulo Il, em que a clinica da
gestdo gesta compromisso, possibilidades e invengdes. Ndo exclui a estrutura, mas a partir da
estrutura que deu origem ao que a empresa se tornou, bifurca a producdo de diferencas. A

imagem do rizoma na Figura 8 demarca nossa primeira ideia metodoldgica do rizoma-gestao.

Figura 8. Concepgéo grafica do rizoma-conceito
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Segundo Deleuze & Gauttari (1995), o conceito de rizoma foi criado por meios de
“principios”, para pensar a multiplicidade. Tornou-se uma ferramenta trabalho dos filésofos
para pensar a critica a Psicanalise, por meio da Esquizoanalise. Sem produzir enquadres
antecipatorios, o rizoma, assim como as maquinas desejantes, ritornelos, corpo sem 06rgaos e

destrui¢do do “eu normal”, fazem parte dos principios esquizoanaliticos.

Neste ponto da nossa tese, nos interessa analisar 0s principios que norteiam as agdes
micropoliticas num dado territério, no nosso caso a gestdo, com base nos principios
agenciadores do conceito-ferramenta rizoma que passou, na nossa pesquisa, a conectar-se ao

rizoma-gestéo.

10. e 20. - Principios de conexdo e de heterogeneidade

Esse principio ressalta a ideia de que as relacdes no mundo sao formadas por conexdes.
Diferente da lenda do “Fio de Ariadne” que ¢ usado para ilustrar a resolug¢ao de problemas por
maultiplas tentativas ou ensaio e erro, no rizoma ndo ha, como na lenda de Ariadne, um ponto

de partida.

O rizoma é sem nucleo, ponto de partida ou centro, retrata mais a imagem de um
labirinto, sem a figura do Minotauro no centro. “Qualquer ponto de um rizoma pode ser
conectado a qualquer outro e deve sé-lo” (Deleuze e Guattari, 1995, p.22). Assim, se destaca,
para nossa pesquisa, a ideia de agenciamentos coletivos de enunciagdo, micropolitica, cadeia
semiotica e descentramento nas aliangas com o poder, ilustrado na passagem em que os autores

afirmam:

N&o existe lingua em si, nem universalidade da linguagem, mas um concurso de
dialetos, de patoés, de girias, de linguagens especiais (...) A lingua é, segundo uma

formula de Weinreich, “uma realidade essencialmente heterogénea”. Nao existe uma
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lingua-mde, mas tomada de poder por uma lingua dominante dentro de uma

multiplicidade politica. (ibid. p.22)

Portanto, o que ha no rizoma-gestao € uma circularidade de poder sem filiacdo a priori,
por meio das multiplas linguagens. Nao ha causalidade, centro, origem, apenas agenciamentos
coletivos de enunciacdo que tomam a palavra nos fluxos e cadeias semidticas a partir de
contextos situados. O que emerge, independente da linguagem, é a formacdo de forcas

constitutivas, por meio do potencial inventivo.

30. Principio da multiplicidade

O desafio de praticar esse principio € a dificuldade em desvincular a ideia de sujeito e
objeto como unidade. “Uma multiplicidade ndo tem sujeito nem objeto, mas somente
determinagdes, grandezas, dimensdes que ndo podem crescer sem que mude de natureza” (ibid.
p.23). A subjetividade que nos atravessa € marcada por uma trama, que € projetada no mundo,

sempre que agimos ou produzimos alguma coisa.

Entdo, ndo podemos enunciar apenas um tipo de comando na gestdo, mas uma
multiplicidade, sem sobredeterminag¢do de uma sobre a outra. “Nao existem pontos ou posi¢des
num rizoma como se encontra numa estrutura, numa arvore, numa raiz. Existem somente
linhas” (ibid.p.24). A unidade pensada na gestdo € sindbnimo de processos, passagem e,

principalmente bricolagens.

Neste 30. principio, assim como no 10 e 20., 0 que faz sentido para pensarmos o rizoma-
rizoma ¢ a ferramenta “unidades-pivd”, que demarca, temporariamente na trama constitutiva,

uma invenc¢do, uma unidade de passagem de uma linha a outra.

A nocéo de unidade aparece unicamente quando se produz numa multiplicidade uma
tomada de poder pelo significante ou um processo correspondente de subjetivacédo: € o

caso da unidade-pivé que funda um conjunto de correlac@es biunivocas entre elementos
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ou pontos objetivos, ou do Uno que se divide segundo a lei de uma logica binaria da

diferenciacéo do sujeito (ibid. p.24)

E sobre essa trama que podemos pensar num plano de consisténcia das multiplicidades,
porque na pratica seria contraditério pensar o congelamento estrutural dos elementos. Esses
elementos estdo circulando no rizoma-gestdo, mas, eventualmente, produzem temporariamente
um plano consistente a partir de uma trama e enredamento de significantes que despontam nas

passagens dos agenciamentos.

E algo que atravessando essa passagem do labirinto se mostrou como ex-timo, fora da
paisagem, tal qual um platd; entretanto, esse processo ndo se da espontaneamente. S&o 0s
pactos, os acordos, as decisdes, 0s textos, algo que se inventa fora dos colchetes e faz,
temporariamente, sentido para o coletivo e sobre eles se trabalha e produz por um tempo

determinado.

40. Principio de ruptura assignificante

Por conta da sua a-centralidade e provisioriedade, um rizoma pode ser rompido. Pactos,
acordos e projetos podem ser revogados, destituidos e, principalmente, recombinados e

reconectados.

Nas empresas familiares, podemos pensar esse principio contornando grande parte da
gestdao. A “experiéncia da familia ¢ uma experiéncia radical que se reproduz inevitalmente por
toda vida, em qualquer situa¢ao” (Cardoso, Cunha & Ribeiro, 2013, p.13). Por se tratar de uma
matriz de referéncia na constituicdo subjetiva dos seres humanos, ela afeta 0 modo como as

pessoas enxergam o mundo.

Nas familias empresarias, esse movimento nédo seria diferente. Os mitos e as crengas
que sustentam a estrutura da familia sdo marcas presentes. A invengdo € uma ferramenta que

mobiliza os membros da familia a trabalharem sobre suas experiéncias, e a partir dai
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ressignifica-las, ndo as abandonando. A estrutura mitolégica sempre estard presente,

interferindo no campo pulsional do rizoma-gestao (Enriquez, 1997).

29 €

Portanto, quando a reproducao de papéis instituidos, tais como “pai autoridade”, “pai
lideranca” ou “pai provedor” ¢ mediado por uma nova unidade-pivé que desterritorializa essa
crenca, como a instauracdo de um processo de desenvolvimento de novos lideres, ou seja,
autoridades reconhecidas, esse movimento pode produzir curto-circuito nas tramas e rupturas
e, nessas passagens, podem ocasionar medos e angustias, numa crenca que nao foi bem

trabalhada com esse pai-fundador ou filho-sucessor.

Um rizoma pode ser rompido, quebrado em um lugar qualquer, e também retoma
segundo uma ou outra de suas linhas e segundo outras linhas (...) Todo rizoma
compreende linhas de segmentaridade segundo as quais ele é estratificado,
territorializado, organizado, significado, atribuido, etc; mas compreende também linhas
de desterritorializacdo pelas quais ele foge sem parar. Ha rupturas no rizoma cada vez
que linhas segmentares explodem numa linha de fuga, mas a linha de fuga faz parte do

rizoma (Deleuze & Guattari, 1995, p. 25-26)

A autoridade do pai-fundador se desterritorializa, forma uma imagem, o filho decalca
essa imagem e desterritorializa a imagem do pai, mas ao assimilar esse novo territorio, que faz
parte de uma trama multipla e conecta, o filho-sucessor se autoriza, a0 mesmo tempo que

restitui e resitua no rizoma uma nova cadeia semiotica sobre a autoridade desse pai-fundador.

Para que ndo ocorram rupturas abruptas e violentas, me parece que antes da construgao
de um mapa singular no territorio, o filho-fundador, ou qualquer outro gestor no exercicio da

autoridade, que venha deslocar uma imagem no rizoma, deve demonstrar competéncia nesta
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nova posi¢do, antes de se autorizar na trama. “Um mapa ¢ uma questdo de performance,

enquanto que o decalque remete sempre a uma presumida competéncia” (ibid. p.30).

E quando ocorrem rupturas violentas e abruptas nos processos de desteritorializacdo?
Como produzir reterritorialidades? Os autores vao apresentar uma metafora interessante a partir
do processo de polinizacdo das orquideas, que nos da uma pista, do que seria a clinica

esquizoanalitica ou clinica da experimentacdo de Deleuze e Guattari (1995).

Quando autores afirmam que a morte e a evolucgdo da nossa espécie ocorreram mais por
gripes, virus e bactérias do que por doencas hereditarias, eles demonstram uma posic¢éo politica

no campo da multiplicidade.

O que eles querem dizer com essa metafora, € que a instauracdo de um processo
polinizador na natureza é mais rapida e eficaz do que processos biolégicos. O que ocorre no
processo de polinizacdo, sendo um ato de transferéncia, no caso das orquideas ou qualquer outra

planta, de células reprodutivas para outra planta.

Pensando no rizoma-gestdo, esse modelo engendraria um ato de desapropriacéo, em que
extrairiamos temporariamente conceitos de um campo e aplicariamos noutro, para produzir
performances, em ato e invencdes, por meio da experimentacdo, do improviso, mas também da

prudéncia.

Seguir as plantas: comecando por fixar os limites de uma primeira linha segundo
circulos de convergéncia ao redor de singularidades sucessivas; depois, observando-se,
no interior desta linha, novos circulos de convergéncia se estabelecem com novos

pontos situados fora dos limites e em outras dire¢des (Deleuze & Guattari , 1995, p.28)

A tarefa de transferir conceitos de um campo para 0 outro e ver o que este conceito pode

mobilizar num meio estrangeiro é o principio da experimentacdo da esquizoanalise. Assim,
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estariamos neste processo produzindo, continuamente pequenas transgressdes experimentais,

por meio de encontros, mas sobretudo pequenos progressos em episédios e encontros menores.
50. e 60. Principio de cartografia e decalcamento

O rizoma é o lugar dos encontros imprevisiveis e da contingéncia. Do latim, contingere,
significa colisdo. O rizoma existe enquanto multiplos processos de troca com o ambiente.
Nestas trocas, algo novo se produz, pelo trabalho e pelo desejo. Na organizacéo, a ética da agdo
se sobrepde ao abstracionismo e a representacdo. Foucault (1992) no livro Microfisica do

Poder, num didlogo com Deleuze disse:

Uma teoria é como uma caixa de ferramentas. Nada tem a ver com o significante. E
preciso que sirva, é preciso que funcione. E ndo para si mesma. Se ndo ha pessoas para
utiliza—la, a comegar pelo proprio tedrico que deixa entao de ser tedrico, € que ela ndo
vale nada ou que o0 momento ainda ndo chegou. N&o se refaz uma teoria, fazem—se
outras; ha outras a serem feitas. [...] A teoria ndo totaliza; a teoria se multiplica e

multiplica (p.71)

A cartografia é uma geo-ética, ou seja, uma ética da experimentacdo nos territérios. Nao
faz sentido pensar o trabalho do cartdgrafo que nédo seja no campo. S6 que no campo, ele atua,
conserta, evitando decalcar simplesmente o que vé. A cartografia ndo se ocuparia de decalques
ou deciframentos. N&o h& na cartografia uma preocupacdo com os mitos e causas fundacionais

de uma empresa familiar, mas reconhece esses campos de forca atuando no rizoma-gestao.

Haveria para cartografia, apenas mapas, mapas e determinacdes com variedade e
intensidades diferentes. “Se o0 mapa se opde ao decalque ¢ por estar inteiramente voltado para
uma experimentacdo ancorada no real. O mapa ndo reproduz um inconsciente fechado sobre
ele mesmo, ele o constroi” (Deleuze & Guattari, 1995, p.30). Quando derivamos de um rizoma-

gestdo fechado e centrado o desejo de producao inexiste.
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O mapa é aberto e conectavel em todas as suas dimensdes; desmontavel, reversivel,
suscetivel de receber modificacdes constantemente. Ele pode ser rasgado, revertido,
adaptar-se a montagens de qualquer natureza, ser preparado por um individuo, um
grupo, uma formacéo social. Pode-se desenha-lo numa parede, concebé-lo como obra
de arte, construi-lo como uma acéo politica ou como uma meditagdo. Uma das
caracteristicas mais importantes do rizoma talvez seja a de ter sempre multiplas entradas

(ibid. p.30)

Em linhas gerais, pensar a gestdo como um rizoma € acrescentar ao conjunto de
enunciados sempre mais um. Essa légica remete um ponto a um ponto qualquer, ndo ha uma
I6gica binaria subentendida. O rizoma-gestdo ndo tem comeco nem fim, ele se move por meio
de aliancas produzidas pelos seus agentes através de linhas (segmentaridade, estratificacéo,

dimens0es, fuga e desterritorializacGes).

A gestdo nesta dimensdo nunca se reproduz, pois ndo hd como decalcar uma pratica de
uma empresa e implantar noutra, mas um processo de polinizacdo, enquanto estratégia pode

produzir conexdes, a partir dos rastros e das marcas da cultura organizacional.

Sé por meio da experimentacdo, polinizacdo e transferéncia de contextos, atravessado
pelas subjetividades em acdo, € que podemos cartografar as forcas e intensidades do mapa
organizacional. Acolhendo as subjetividades que circulam nas familias empreséarias, podemos

pensar em processos de transicdo mais efetivos, considerando as invengdes produtivas de um

grupo.
2.4 As bases esquizoanaliticas da clinica da gestéo

Por que clinica da gestdo de base esquizoanalitica? Ao citar o significante “clinica”,
remetemos imediatamente a cena do consultorio, hospital, entre outras representacdes bastante

comuns no imaginario das pessoas e, principalmente, dos profissionais da saude psiquica. Esse
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retorno a abordagem clinica ao campo do trabalho pode ser um sinal, em curso, de ruptura das
posicdes classicas dos modelos de intervencdo da psicologia organizacional.

A inscricdo da esquizoanalise alinha-se aos objetivos desse estudo, com vistas a pensar
essa subjetividade processual num mundo disruptivo e movente, que produz acima tudo “ato”
e ndo representacdes de modelos de identificacdo coletiva. Tais atos sdo singulares em sua
poténcia, devido ao uso constante de si nas intervencfes que 0s agentes sdo convocados a
produzir, sejam eles em atividades, discursos ou posturas.

A abordagem clinica na organizacdo resgata o lugar do psic6logo como agente indutor
de processos de subjetivacdo movente. Produz uma inversdao na logica tradicional que se
instalou nas intervencdes praticadas por este e outros profissionais de assessoria, em segmentar
e conservar 0S processos organizacionais como modelos identificatorios, sistémicos-
controladores e pratico-gerencial.

A abordagem clinica na organizacao é uma reflexao sobre a maneira do psicélogo e 0s
profissionais que atuam neste campo poderem otimizar as ferramentas da clinica e outros
campos do saber tal como a filosofia, para colocar questdes organizacionais em diadlogo com
seus proprios agentes e problematicas, na producdo de solugdes coletivas para problemas
particulares de cada empresa.

Na organizacdo, o produto final dessa mobilizacéo e desses encontros comporta sempre
uma possibilidade de ato por meio da invencdo (Lacan, 1972; Levy, 2001; Godoi, 2005), porque
a tensdo criativa é reportada a producéo de respostas as problematicas diversas, urgentes e na
maioria dos casos historicas.

Entretanto, ndo se pode confundir tais interven¢des como produto de um gestor, de um
dirigente ou de uma pessoa. A abordagem se inscreve numa complexidade por reconhecer a
producdo do grupo num rizoma-gestdo (Deleuze, 1995) a partir de atos-solucdes

compartilhadas. Segundo Levy (2001):
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A abordagem clinica é, principalmente, a abordagem de um sujeito, ou de um conjunto
de sujeitos reunidos em um grupo ou uma organizacao, as voltas com um sofrimento,
uma crise que os toca por inteiro; o clinico supde sujeitos vivos, desejantes e pensantes,
falando igualmente, tanto para nada dizer quanto para se fazer reconhecer, ou para
encontrar um sentido para suas emocdes, para suas lembrancas ou para sua historia, que

eles constroem a cada instante (p.20)

Para compreender a dindmica organizacional dessas empresas € preciso pensa-las como
um agente que sofre, vive as voltas com o mal-estar e é capaz de produzir sintomas. Um desses
sintomas, que irradia diversos outros, sdo as angustias impensaveis, experienciada como falha
de confiabilidade no ambiente (Dias, 1998). Essa € uma representacdo bem comum da
psicopatologia da gestdo, que permeia o mal-estar de trabalhadores e empresas, dentre elas as

familiares.

Consideramos, entdo, a abordagem clinica em consonancia com 0s pressupostos gerais
da esquizoanalise, uma atividade compreensiva e produtora de atos de sentido, através da
possibilidade de deslocamentos, reterritorializacdes e transito de mudancas de maneira coletiva.

O clinico, neste espaco, tenta conciliar esses dois planos, mediante a possibilidade de
construcdo de um trabalho mais qualificado e de uma gestdo mais saudavel, entendendo que
mesmo depois de uma intervencdo, os conflitos continuardo porque eles fazem parte da
dindmica da vida.

A esquizoanadlise, neste trabalho, comporta a forca de producdo de desejo em que “viver
politicamente, quer dizer, com toda for¢a de seu desejo” na producado de realidades (Deleuze &
Guattari, 1995, p.32). A esquizoandlise (anélise de partes, pedacos, linhas ou estilhacos) pode
ser entendida como uma postura ético-estética da vida.

Esquizoandlise ndo incide em elementos nem em conjuntos, nem em sujeitos,

relacionamentos e estruturas. Ela s6 incide em lineamentos, que atravessam tanto 0s
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grupos quanto os individuos. Analise do desejo, a Esquizoandlise é imediatamente
pratica, imediatamente politica, quer se trate de um individuo, de um grupo ou de uma

sociedade. Pois, antes do ser, ha a politica (Deleuze & Guattari, 1996, p. 77-78).

Por se tratar de uma estética que valoriza o ato de criacdo, a esquizoanalise ndo esta
comprometida com os delineamentos de universais, estruturas ou metodologias rigidas de
trabalho. A proposta é pensar que existem diversas maneiras de compor 0 mosaico da vida

através da construcdo de uma trama existencial com base na cartografia.

Uma clinica da gestdo de base esquizoanalitica, espera do psicélogo que ele interfira
nas maquinas desejantes que compde a gestdo da empresa para que seja possivel a retomada da
producdo no campo da realidade. O conceito de maquinas desejante, desenvolvido no livro Anti-
Edipo, por Deleuze e Guattari (2010), estende essa dimensao realista, de que tudo em nds cria,

produz, processa, movimenta, destitui, enfim, somos um corpo usina.

O papel principal desse conceito € de induzir e ampliar conexdes. Ha coisas a serem
produzidas, movimentadas e ndo interpretadas. Essa foi a critica contumaz de Deleuze e
Guattari a Psicandlise. Na sua oposicéo, eles criaram a ideia de corpo como usina, que esta
vinculada a ideia de um inconsciente produtivo e imanente e ndo idealista ou representacional

como pensam os psicanalistas.

O esquizoanalista € um mecanico, e a esquizoanalise € unicamente funcional. Em funcgéo
disso, ela ndo pode ater-se a exames que, do ponto de vista do inconsciente, sdo ainda
muito interpretativos: ndo pode ater-se ao exame das maquinas sociais, nas quais o
sujeito esta tomado como engrenagem ou como usuario; ndo pode ater-se ao exame das
maquinas técnicas que estdo em sua posse favorita, que ele, o sujeito, aperfeicoa e até
fabrica por bricolagem; nem pode ater-se ao exame do uso que o sujeito faz das

maquinas nos seus sonhos e fantasmas (Deleuze & Guattari, 2010, p.426-427)
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Por isso que na clinica da gestdo, a interpretacdo tem lugar reduzido na caixa de
ferramentas do psicélogo. Como informam os autores, interpretar o lugar do usuario, as suas
técnicas e 0 uso que faz das suas producbes é um trabalho indtil. Do lugar de interprete na
psicanalise, para mecanico na esquizoanalise exige uma travessia paradigmatica importante, da

interpretacdo para a invencéao.

A tese da esquizoandlise € simples: 0 desejo € maquina, sintese de maquinas,
agenciamento maquinico — maquinas desejantes. O desejo é da ordem da producéo; toda
producdo é ao mesmo tempo desejante e social. Portanto, censuramos a psicanalise por
ter esmagado esta ordem da producéo, por té-la revertido a ordem da representacéo

(Deleuze & Guattari, 2010, p.390)

Reencontramos nessa passagem o trabalho dos autores em revigorar um conceito, um
conceito que nas suas analises se torna uma ferramenta fundamental com caracteristicas
funcionais na sua aplica¢do sobre um territdério. Mesmo nos casos que haja interpretacao, estas
devem ser enderecadas a objetividades determinadas e a condi¢fes sociais objetivas, enquanto
que a psicandlise se reporta ao essencialismo e universalidade da libido (Deleuze & Guattari,

2010).

Dessa maneira, a esquizoandlise pretende desenhar trés tarefas, que para operar tal
funcionalidade, haveria que incialmente destruir uma “ilusdo do eu”, desde que essa agao,
considerada negativa seja feita com prudéncia. A segunda tarefa é descobrir as nossas
“maquinas desejantes” e colocar o desejo na roda dele mesmo. E, por ultimo, subordinar o
social (molar) as maquinas desejantes (molecular), pois nosso desejo pessoal ja é investimento
social; essa chave é importante porque nos ajuda a reorganizar, enquanto mecanicos, 0 campo

social da gestao.

A producéo desejante e suas maquinas é a primeira tarefa positiva da esquizoanalise e
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“consiste em descobrir num sujeito a natureza, a formagao ou funcionamento de suas maquinas
desejantes, independemente de toda interpretacdo” (p.426). A possibilidade de frui¢do desse
fluxo se d& pela capacidade do sujeito resistir as maquinas de producéo de identidade imaginaria
e ao fechamento estrutural. Quer dizer, que para que isso ocorra € preciso um estado de
dispersdo e experimentacdo dos elementos moleculares, para que nos agarremos aos

agenciamentos e as producoes.

O estatuto dos objetos parciais nas maquinas desejantes, quando identificadas, se
apresentam de forma parcial e “podem ser reconhecidos por sua mutua independéncia, pelo fato
de nada em uma peca deva depender ou dependa de algo na outra” (Deleuze & Guattari, 2010,
p.427). Entretanto, elas intercambiam e fazem conexdes, sobretudo quando pretendem ampliar

a complexidade dos objetos.

O importante nesta tarefa € que os objetos parciais, ndo sdo parciais porque estdo
associados a uma falta, ou totalidade por vir, mas pela pulsionalidade que eles préprios
engendram na relagdo com outros objetos. Apesar de identificarmos relagdes estruturais entre
elementos, como o grau de parentesco entre o pai-fundador e o filho-sucessor numa empresa,
iSs0 ndo representa, para tarefa do esquizoanalista, unidade ou totalidade; sdo campos pulsionais

independentes, desde que um ndo se deixe capturar pela zona imagindria do outro.

As sinteses passivas respondem a questdo da formacdo de unidades das maquinas
desejantes. Como 0s objetos parciais podem formar maquinas desejantes? Através de sintese
de conexdes, pois se ¢ “verdade que todo objeto parcial emite um fluxo, este fluxo, por sua vez,
estd igualmente associado a um outro objeto parcial para o qual ele define um campo de

presenca potencial também multiplo” (Deleuze & Guattari, 2010, p.430).

O estatuto do corpo sem drgdos (CsO) é uma pratica na esquizoanalise. N&do ha

concepcdes, apenas conjunto de praticas que coloca um conjunto de sinteses de conexdes a
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trabalhar. Conforme estudamos no Capitulo I, “Gerir ¢ controlar territdrio”, vimos como um

corpo organizado, metddico e disciplinado colocava a producéo para funcionar.

O desejo enquanto producdo tem necessidade de produzir sinteses com 0S noOSs0S
Orgdos; caso essas sinteses sejam afastadas da poténcia do nosso corpo, podemos adoecer.
Dessa forma ao criarmos um CsO para ndés mesmos, ampliamos nossa capacidade de capturar

as intensidades e inventar.

Quando temos que realizar uma tarefa que ndo produz efeitos pulsionais positivos, ou
seja, ndo conseguimos reconhecer a poténcia do nosso corpo em acgdo, podemos desenvolver

patologias no trabalho, porque fomos engendrados e mecanizados no nosso no fazer.

Um gestor que suspende o enunciado performatico “tem que fazer do meu jeito”,
perdendo seu efeito de controle sobre as pessoas, abre possibilidades inéditas para escutar, e
aquela voz que infringia ordens passa a provocar novas conexdes nos territérios. O CsO na
clinica da gestdo nasce da possibilidade das pessoas se permitirem sentir novas sensagdes e

novas disposicoes.

E certamente pelo corpo, é certamente pelos 6rgdos que o desejo passa, mas ndo pelo
organismo. Eis por que os objetos parciais ndo sdo a expressdo de um organismo
despedacado, estilhacado, que suporia uma totalidade desfeita ou partes libertadas de
um todo; e menos ainda se pode tomar o0 corpo sem Orgaos como expressao de um
organismo recolado ou “des-diferenciado” que se sobreporia as suas proprias partes

(Deleuze & Guattari, 2010, p.432)

O CsO e os objetos parciais sdo a mesma coisa, uma sé multiplicidade que deve ser
considerada dessa maneira na esquizoanalise. Assim, o “esquizoanalista ndo ¢ um interprete, €

muito menos um encenador; ele € um mecanico, um micromecanico” (p.449). Essa proposta



85

demonstra o campo molecular de atuacdo no rizoma-gestdo, nos engendramentos, nas
dobradicas e nas conexdes possiveis. O CsO ¢é o0 nosso campo de afeta-acdo, em que os afetos

recebem status de poténcia por exceléncia.

A segunda tarefa positiva da esquizoanalise esta circunscrita ao seu papel de producéo
social. Sua tese implica efeitos importantes na clinica da gestdo, por sua ideia geral de conexao

entre a ordem molecular (desejo) e a ordem social ou molar (gestéo).

Ha fundamentalmente dois polos; se devemos apresenta-los como a dualidade das
formacgdes molares e das formag6es moleculares, ndo podemos, porém, nos contentar
em apresenta-los dessa maneira, pois ha formacdo molecular que nédo seja por si mesmo

investimento de formacéo molar (Deleuze & Guattari, 2010, p.451).

Nota-se na clinica da gestdo enunciados do tipo “Eu fago parte de uma grande empresa,
e isso me deixa bastante motivado”. Num dos polos, um grande conjunto de objetos parciais
circulam no fluxo do sentido “grande empresa”, identificado a um plano molar, por outro lado
um CsO, pulsional no pdlo seguinte “isso me deixa bastante motivado”, identificado como

plano molecular.

A gestdo desses dois pdlos fazem parte do trabalho do psic6logo nas organizacdes,
quando identifica linhas de fugas especificas é possivel que alguma coisa esteja em processo de
desterritorializacdo. Assim como o filosofo, 0 psicélogo tem uma tarefa operacional que é a
criagdo de conceitos, pois ao passar pelas experimentacdes nos territorios da gestdo, seus

recursos subjetivos o convocam a construir, inventar e fazer analise de implicagdes.

A analise das implicacbes problematiza, especialmente as demandas e solicitagdes
presentes no campo de intervencdo, assim como as forgas e 0s acontecimentos até entéo

considerados negativos, estranhos, comumente silenciados, como desvios e erros que
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impediram uma pesquisa ser bem sucedida. Ou seja, recusa-se nao so a neutralidade e a
objetividade, mas também a analise entre quatro paredes, em situacdes fechadas, como
ocorre na contratransferéncia institucional. Trata-se de uma analise publica, ocorrida no

préprio territdrio de intervencdo (Coimbra & Nascimento, 2012, p.132)

Esse campo de intervencdo obriga, naturalmente o pesquisador a se deslocar dos
territérios adaptacionistas. Sua acdo, a partir das bases esquizoanaliticas, fomentardo a
metabolizacdo de elementos antes adormecidos. Este movimento, bastante comum nas

intervencdes que a analise institucional se ocupa, convoca a andlise de implicacéo.

Finalmente, um dispositivo importante na clinica da gestdo, tendo em vista que sua
intervencdo é aberta, publica, sem gravacfes em video e audio, mas pela mediacdo da palavra-
acao é o diario de campo, que se constitui em uma ferramenta principal do pesquisador. Para
quem trabalha com o cotidiano da pesquisa, “historicizando-0, potencializando-o; ou seja,
incluindo-o naquilo que normalmente fica fora dos relatos considerados cientificos” (Coimbra

& Nascimento, 2012, p.133).

O que torna essa ferramenta potente € a sua escrita. Outro dispositivo importante, que
esta na base da nossa pesquisa, € a restituicdo ou sobreimplicacdo, como sendo a ‘““crenca no
ativismo pratico, na aceitacdo das demandas e dos mandatos sociais como aspectos naturais de
qualquer profissdao” (p.211). Esse movimento causa, dentre outros desvios, o acumulo de

trabalho e a producéo de urgéncias.

As demandas que chegam sdo extremamente volumosas e avassaladoras, preenchendo
todo o tempo dos técnicos que, presos a situacdes limite emergenciais, devem resolvé-
las com velocidade e competéncia, utilizando-se de diferentes conhecimentos,
movimentos e decisdes. Sempre se estaria, portanto, precisando de um aprimoramento

técnico, de uma atualizacdo (Coimbra & Nascimento, 2012, p.212)
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A sobrecarga, ou sobredeterminacdo de trabalho, € um dos fatores mais importantes a
serem analisados em projetos interventivos de médio e longo prazo. Geralmente, o trabalho do
consultor é percebido, de maneira atravessada, como mais sobrecarga de trabalho. Por isso, a
analise de implicacdes é uma etapa metodologica na intervencao para prever e tentar minimizar

impactos improdutivos no trabalho que sera realizado.

Hé uma prioridade no enunciado técnico “E melhor fazer desse jeito”. O como se faz e
para que se faz sdo geralmente esquecidos. Assim, “sdo fortalecidos encontros e relagdes
apressados, superficiais, emergenciais, levando a situacdes de pouco acolhimento e
solidariedade, nas quais os espacos coletivos vém sendo esvaziados. A urgéncia invadiu a vida”

(Coimbra & Nascimento, 2012, p.212).
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CAPITULO 111
MODELOS CONTEMPORANEOS DE SUBJETIVACAO NO TRABALHO

Guattari (1992), no seu livro Caosmose, introduz a nogéo de subjetividade enquanto
produgdo, sustentando esta tese com Deleuze. Mas como se constitui um campo de
subjetivacdo, ja que esse processo ndo ocorre de maneira natural? No Capitulo I, analisamos
como as tecnologias disciplinares das fabricas produziam subjetividades numa visada do

controle e do gerenciamento.

Segundo Foucault (1999), em Vigiar e Punir, esses processos se produziam em torno
da organizacdo dos espacos, geralmente por meio de confinamentos, tais como fabrica, hospital
e prisdo. A tecnologia disciplinar estava a servico da docilizacdo dos corpos, por meio de uma
economia do tempo e dos gestos, um minucioso controle das atividades, regularidade, exatiddo
e aplicacdo. Esse processo se aperfeicoava por meio da repeticdo e tinha como ideal uma

unidade de forca sobre os sujeitos.

Foi essa compreensao que fez Guattari (1992) enunciar que os processos de subjetivacédo
se ddo sempre por instancias individuais, coletivas e institucionais. Essa visdo faz o autor
afirmar que a “subjetividade, de fato, ¢ plural e polifénica” (p.11), ndo reconhecendo a

hegemonia de uma instancia sobre a outra.

Esse processo, denominado pelo autor de producdo maquinica de subjetividade “pode
trabalhar tanto para o melhor como para o pior” (p.15), o que implicaria numa producao
incessante de campos de subjetivacao, que abrigaria, para além de uma superestrutura, aberturas

ao exterior.

Portanto, apresentaremos dois campos de subjetivacdo, que operam sobre uma
“exploragdo processual das singularidades dos acontecimentos, enfim tudo aquilo que pode

contribuir para a criagdo de uma relagdo auténtica com o outro” (Guattari, 1992, p.17-18). A
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hipdtese de trabalho do autor implica dizer que a subjetividade estd acontecendo o tempo todo,
a todo instante, sem e com reservas morais, individuais, coletivas e institucionais e que nao é
possivel a sua interpretacdo permanente, mas 0 acompanhamento desses processos na

construcdo de uma espécie de paradigma estético.

Dai a subjetividade como producéo incessante de encontros que vivemos com 0 outro.
Encontros mediados pelo campo social, com a natureza, com os acontecimentos, enfim, aquilo
que produz efeitos nos corpos e nas maneiras de viver. Esse processo se inscreve no paradigma
da complexidade, pelo reconhecimento dos multiplos componentes que comparecem e

participam do seu engendramento.

Outro dado importante é que a apreensdo desses processos 0corre por vias parciais e
permanentes, a partir dos rastros arqueoldgicos (valores, ideias e sentidos variados que recebem
um registro singular) no social, conforme o conceito de invengao e experimentacdo analisado

no Capitulo Il desta tese.

Esse processo vai inventando formas por meios dos recursos a disposicao dos agentes,
podendo estes recursos comparecerem em forma de teorias, instituicbes, linguagens,

tecnologias, ciéncia, trabalho, informacéo, habilidades, conhecimento e etc.

Esse movimento da subjetivacdo em Guattari (1992) remete, também, a ideia de
territorializacdo, desterritorializacdo e reterritorializacdo em que esses processos podem ser
abandonados, esquecidos, modificados, reinventados em um movimento de mistura e conexdes

permanentes.

Abrigaremos dois campos de subjetivacdo neste capitulo para ilustrar o trabalho de
COrpo a corpo que ocorre quando os agentes se defrontam com a realidade das suas tarefas no
trabalho. O primeiro € o modelo ergoldgico, que imprime a marca dos debates interno e externo

do sujeito no uso de si mesmo para singularizar uma tarefa. O segundo é o modelo da
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competéncia, que tem na poténcia da implicacdo a responsabilidade de iniciar e concluir

processos de territorializacéo.

Finalmente concluiremos este capitulo com um exemplo de redescricdo conceitual, ao
tomarmos tracos adormecidos da cultura brasileira, apresentados como resultado de uma
pesquisa de mestrado realizada por Freitas (2007), na qual injetaremos novos sentidos tedricos,

potencializando-os como modelo conceitual das competéncias brasileiras.

3.1 Modelo ergolbgico: as dramaticas do uso de si

Nos territorios sistémicos-disciplinadores e gerenciais-controladores, o trabalho
mecanico excluia a subjetividade do trabalhador dos processos. Institucionalmente, neste
territorio, ndo haveria possibilidades de atuacéo clinica no trabalho.

A partir da constatagdo de que as normas, procedimentos e a cultura organizacional néo
antecipavam problemas e ndo produziam inovacdo organizacional, enquanto que o mercado
demandava renovacao dos produtos e servicos, as empresas perceberam que algo ndo estava
indo bem.

O encaminhamento dessas questdes adicionou novos elementos na gestéo do trabalho,
tal como o uso da categoria de competéncia em que “trabalhar ¢ arriscar, fazer uso de si”
(Schwartz, 2010, p.191). Sob esta circunstancia, haveria uma possibilidade de se colocar algo
de pessoal e experiencial no proprio trabalho, desterritorializando a tese de que “Gerir €
controlar territérios”, conforme discussao apresentada no Capitulo I.

A tomada de posicdo tedrica pelas teses da ergologia neste trabalho € o resultado do
processo da propria intervencdo. A ideia que hd um fosso entre o trabalho prescrito e o trabalho
real (Schwartz & Echternacht, 2007) se materializou no encontro com a gestdo de pessoas da
empresa pesquisada. Portanto, as escolhas, nesta pesquisa, antes de serem politicas, sdo

metodologicas.
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O trabalho prescrito nos procedimentos e manuais de gestdo, quando sdo confrontados
com as particularidades dos clientes, dos outros agentes e dos contextos, se complexificam,
demandando do trabalhador e da gestao, o uso de si, na abordagem, mediacéo e resolucao dos
problemas cotidianos.

Schwartz & Echternacht (2007) diz de maneira incisiva que a perspectiva ergoldgica,
que lanca méo do conceito de dramaticas do uso de si, “¢ a constatagdo de que somos sempre
apanhados pela retaguarda, no que tange a atividade humana. Ela esta sempre, em um dado
meio, em negociagdo de normas” (p.31).

O agenciamento, as micropoliticas, a territorializacdo e reterritorializacdo ndo se
produzem por decretos ou movimentos aleatorios, mas por processos de negociacdo com si
mesmo e com o0 ambiente. Dessa maneira:

Qualquer que seja a situacdo, ha sempre uma negociacdo que se instaura. E cada ser

humano — e principalmente cada ser humano no trabalho — tenta mais ou menos (e sua

tentativa nem sempre € bem-sucedida) recompor, em parte, 0 meio de trabalho em
funcdo do que ele é, do que ele desejaria que fosse o universo que o circunda. Ora, mais
ou menos! Esta recomposicdo pode ser minima ou mais significativa — e isso é algo

muito positivo! (ibid., p.31)

A atividade produz uma espécie de infidelidade quando confrontada com a realidade,
dai a necessidade do uso de si na produgo de negociagcdo com o meio, em que “é preciso fazer
uso de suas proprias capacidades, de seus proprios recursos e de suas proprias escolhas para
gerir essa infidelidade, para fazer algo” (Schwartz & Echternacht, 2007, p.190).

Cada trabalhador “vai tentar lidar com as lacunas ou as deficiéncias a seu modo, pois
ele ndo pode fazé-lo de uma maneira padronizada. Ele o faz com sua prépria historia, seus

proprios valores” (p.190). E nesse jogo de negociacio entre atividade e cotidiano que uma



92

competéncia é formada. S6 assim podemaos identificar os tipos de recursos subjetivos que s@o
demandados do trabalhador para producéo de invencoes.

Schwartz (2010) apresentou essa perspectiva atraves de um estudo realizado numa
fabrica de televisores em 1971-72, por meio da cartografia dos movimentos de uma operéaria
numa esteira de producdo, que ao ser observada pelos pesquisadores, enquanto manuseava 27
gavetas para realizar 27 operagdes, previsto no esquema da sua atividade, conforme figura
abaixo, na qual ela alterou as rotas e manuseio das suas gavetas, frente a linha de producéo e
chegou ao mesmo resultado.

Figura 9. Comparacdo entre atividade prevista e atividade realizada

squema 1 - O PRESCRITO E O REAL

(Extraido da Revista Le Nouve! Automatisme 1982)

Ordem Real Tempo Real <« 50 cm >

Ordem Tedrica Tempo Teodrico \

Fonte: (Schawartz, 2010, p.38)

A desenvoltura da operaria, na operacdo das gavetas, produziu um percurso menor e
gastou menos tempo. A cartografia da atividade prescrita ndo foi obedecida e o0 novo desenho
compreendeu uma linha estética singular que ndo se reproduzira novamente, nem podera ser

copiada, porque elas estdo em negociagao, ressingularizacéo e reterritorializacdo permanente.
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Schwartz (2010) entdo sistematizou em quatro proposigdes o aspecto do “corpo si” da
Ergologia, como um corpo que raciocina e que:

Atravessa tanto o intelectual, o cultural, quanto o fisioldgico, o muscular [...] ndo é nem

0 sujeito perfeitamente consciente, nem o sujeito perfeitamente inconsciente, enfim, esta

entidade atravessa tudo isso. A atividade remete a isto (Schwartz, 2010, p.44).

A primeira proposicdo: é a distancia entre o trabalho prescrito e o trabalho real. O
esquema da operaria revela qudo distante é o espaco entre o planejado e o realizado, 0 que na
visdo do autor ndo é tomado como algo negativo, mas um espaco de possibilidades, debates e
renegociacdes. Sua hipoOtese é que esse movimento é universal, devido a variacdo de
possibilidades que ocorre durante a execu¢do de uma atividade.

A segunda proposicdo: o conteudo produzido neste intervalo entre o planejado e o
realizado é permanentemente parcialmente ressingularizado. Isso significa que esta hiancia é
sempre produzida, mas ndo podemos jamais prevé-la ou conté-la a priori, serd sempre
reintroduzida na histéria. A Unica certeza € que sempre havera um esquema paralelo em relacdo
ao esquema tedrico. Ha, nesta proposi¢do, nossa tese do corpo inacabado, apesar da sua poténcia
de produzir o novo.

A terceira proposicéo: ndo ha distingdo em termos de racionalidade entre o0 esquema
planejado e o realizado. Nos dois casos ha uma racionalidade presente, a diferenca com relagdo
ao esquema da operaria foi sobre sua possibilidade de ser vivido. Na distancia entre os dois esta
contida & atividade do corpo-si.

O que eu quero dizer com isso? Que existem simultaneamente razbes explicitaveis,

escolhas que séo feitas ao nivel da consciéncia, mas a0 mesmo tempo — e tudo isso se

entrelaca — escolhas que séo feitas no nivel, eu diria de uma economia, de uma economia

do corpo (Schwartz, 2010, p.44)
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A quarta proposicdo: ha sempre valores nas atividades. Mesmo que haja discursos
circulando na gestdo sobre o que é o trabalho, eles ndo se apresentam de maneira materializada,
sdo sempre invisiveis aos nossos olhos.

Entretanto, se consideramos universal a distancia entre o prescrito e o real, que ha outras
razdes ou racionalidades em jogo na atividade, isso implica afirmar que as pessoas fazem
escolhas sobre suas decisoes.

E se ela tem escolhas a fazer, é em funcéo de critérios — e, portanto, em funcéo de valores

que orientam escolhas. N&o se pode escapar disso. E entdo, existem debates — 0 que eu

chamo de “debate de normas” — que geralmente ndo séo vistos. E procedemos mal ndo
os vendo, porque isso é fundamental no trabalho. Ha debates de normas no interior da

menor atividade de trabalho, a mais infima (Schwartz, 2010, p.45)

Essa constatacdo pGe em marcha duas condi¢cdes importantes que é o debate consigo
mesmo e 0 debate com os outros. A primeira condicdo, pde em curso a economia ou
racionalidade advinda do corpo-si, do corpo enquanto vida e existéncia e a tensdo
permanentemente negociada e sustentada por meio de acordos com 0s outros, representada
pelas equipes de trabalho.

A mediagdo entre o corpo-si e as equipes compde o territério de intervencdo do
psicélogo institucional em processos de mudanca.

A performance individual, ainda assim, permanece vinculada ao trabalho em equipe, o
que significa que o debate deve ser ampliado da sua forma individual para o formato
institucional.

O que nos interessa acompanhar nos processos de mudanga € o que € “requerido no
trabalho, para compreender o que faz uma pessoa” (Schwartz & Durrive, 2010, p.205) quando
¢ convocado a dar conta de uma atividade, toda uma economia corporal se pde em marcha para

realizacéo e atingimento de uma meta ou objetivo.
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Figura 10. Economia do corpo-si na Ergologia
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Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015) a partir de Schwartz e Durrive (2010)
Os autores enfatizam que para agir de maneira competente nas situacGes € preciso
alguns ingredientes, pois 0s encontros ndo podem ser meramente pulsateis e imprevisiveis,
mesmo que eles convoquem esse campo de afetacdo, mobilizando uma economia corporal, por
meio dos “ingredientes da competéncia’:
a) O primeiro e mais importante ingrediente é o conhecimento dos protocolos basicos
de uma situacéo de trabalho;
b) O segundo tem relacdo com a capacidade do trabalhador se deixar apropriar, quase
ser impregnado pela dimenséo singular da situacao;
c) O terceiro é a capacidade de articular a face protocolar e a face singular de cada
situacéo;
d) O quarto ingrediente esta associado ao debate de valores ligado ao debate de
normas, as impostas e as instituidas na atividade;
e) O quinto ingrediente seria a ativagdo ou a duplicacdo do potencial do trabalhador,

com suas incidéncias sobre cada ingrediente;
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f) O sexto e ultimo ingrediente é o trabalhador tirar partido das sinergias de

competéncias, em situacdo de trabalho.

Assim, o que parece um protocolo de comportamentos configura-se numa serie de
recomendacdes que o psicélogo institucional pode trabalhar como bussola na implantacdo de
novos modelos de gestdo, pois os autores concluem dizendo:

Todas as riquezas do corpo, da inteligéncia, da cultura que, de algum modo, nutrem e

alimentam esses diferentes ingredientes, devem ser postas em comunica¢do em todos

os instantes de trabalho e é dai que se diz, enfim, a atividade humana € algo

extraordinario (Schwartz, 2010, p.220).

Gonzalez Rey (2011) quando diz que a subjetividade ¢ um “modo de vida” em que a
historia de cada um deveria ser tratada ndo como um conjunto de acontecimentos, mas “como
uma configuracdo subjetiva singular das experiéncias da pessoa em espagos sociais concretos
(p.31) ”, ele reforga o campo de experiéncias singulares vividas por cada um no exercicio da
sua atividade.

Nenhuma experiéncia vivida é portadora de uma significacdo psicoldgica universal pelo

seu carater objetivo; toda experiéncia toma sentido subjetivo a partir de seus efeitos

colaterais sobre uma pessoa ou grupo, efeitos esses que ndo estdo na experiéncia, mas
naquilo que a pessoa ou grupo produz no processo de viver essa experiéncia, a que se
organiza nas configuracdes subjetivas especificas que emergem nesse Processo

(Gonzalez Rey, 2011, p.31).

Cada um percebe o sentido do vivido a partir das suas experiéncias particulares. Olhar
a subjetividade por esse angulo é abrir uma janela para pensa-la como célculo. A confluéncia
entre os ingredientes da competéncia (Schwartz, 2010) e a subjetividade como modo de vida

(Gonzalez Rey, 2011) cria condi¢Oes concretas para ampliarmos essa discussao.
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O debate de normas, crencgas e valores que Schwartz apresentou no uso do corpo-si, no
exemplo da operaria que ressignificou a tarefa por meio da sua iniciativa, revelou que o campo
de afetacdo entre as subjetividades promove:

Encontros aleatdrios, a afetar e serem afetados de todos os lados e de todas as maneiras:

a se desterritorializarem. E as intensidades que surgem desses movimentos dispdem de

uma variedade incrivel de material de expresdo para simular-se. E de se ficar tonto, ele

pensa: ha aqui uma imensa potencialidade processual (Rolnik, 2011 pp.89-90).

Isso implica ressaltar que o campo de afetacdo ndo é somente aleatério. Os encontros
sim, mas a desterritorializagdo que se produz entre o prescrito e o real da atividade é o resultado
de um célculo subjetivo, com sua fonte no debate de crencas, valores e principios, a partir da
sua compreensao do vivido.

Colocar a subjetividade como modo de vida e poténcia de criagdo no ambito do trabalho
é criar possibilidades de redesenhar novas formas de agir sobre a gestdo. E uma dimenséo que
envolve varios campos de afetacdo oferecendo passagens para 0os mais variados tons afetivos,
sem deixar de vincular tais experiéncias ao campo das experiéncias reais dos trabalhadores.

Fuganti (2008) vai propor no lugar de uma competéncia disciplinar, uma educacéo pela
poténcia e tomara Nietzsche e Spinoza como base para elaboracao das suas teses. Dividida em
quatro principios, com destaque para a (1) experiéncia do pensamento; (2) a experiéncia do
corpo; (3) expressao da selecdo e a (4) experiéncia da producao.

E um calculo subjetivo diferente do debate de normas de Schwartz (2010) porque exclui
uma prelecao especifica do que se usa em cada principio, mas ambos convergem que o produto

final desse calculo subjetivo é um ato.
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3.2 Modelo das competéncias: implicacéo e inteligéncia pratica

Em as Palavras e as Coisas, Foucault (2000) faz uma critica sobre a impossibilidade de
existir relacdes biunivocas entre as coisas reais e a sua representacdo no mundo. Isso implica
dizer que ndo ha relacao direta entre poténcia e representacdo. Por isso, a primeira operacgao é
colocar as palavras ao lado das coisas do mundo:

A grande metafora do livro que se abre, que se soletra e que se |&é para conhecer a

natureza nao é mais que o reverso Visivel de uma outra transferéncia, muito mais

profunda, que constrange a linguagem a residir do lado do mundo, em meio as plantas,

as ervas, as pedras e aos animais (Foucault, 2000, p.47)

O constrangimento a linguagem tem como efeito o desdobramento numa das referéncias
mais importante do seu pensamento que é o pds-estruturalismo. A ideia de que nédo ha relacéo
direta do ser, as palavras e a representacdo das coisas.

Esse processo sera sempre constrangido ndo so pelas palavras, mas pela subjetividade
do agente, encarregado de modifica-la e transformé-la no préprio mundo a partir do encontro e
da qualidade dessa poténcia. E continua:

A linguagem real ndo é um conjunto de signos independentes, uniforme e liso, em que

as coisas viriam refletir-se como num espelho, para ai enunciar, uma a uma, sua verdade

singular. E antes coisa opaca, misteriosa, cerrada sobre si mesma, massa fragmentada e

ponto por ponto enigmatica, que se mistura aqui e ali com as figuras do mundo e se

imbrica com elas: tanto e tdo bem que, todas juntas, elas formam uma rede de marcas,
em que cada uma pode desempenhar, e desempenha de fato, em relacdo a todas as

outras, o papel de conteddo ou de signo, de segredo ou de indicagdo (Foucault, 2000,

p.47)
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Aproximando a tese de Foucault ao campo das pesquisas organizacionais, notaremos o
célere processo de desmantelamento das maquinas disciplinares da gestdo, pois haveria nestes
casos uma disjuncéo entre a vida concreta e as ideologias gerenciais.

A teoria contingencial, que surgiu na década de 1970, circunscreveu teses importantes
sobre a influéncia das variaveis ambientais sobre as praticas organizacionais estruturalistas,
dentre elas, a abordagem burocratica de Max Weber, que tinha no seu modelo ideal estrutural
a blindagem dos processos administrativos contra qualquer influéncia externa.

Foi a partir desses estudos, que se concluiu que ndo basta um paradigma administrativo
geral para todas as empresas, mas que cada empresa precisa desenvolver seu proprio modelo
de gestdo, pois 0 ambiente de negdcio que cada empresa atua, € influenciado por variaveis
diversas e complexas, tais como qualificacdo e disponibilidade de mao-de-obra, acesso ao
crédito, posicionamento dos concorrentes, qualidade dos produtos, legislacdo, entre outras.
Sendo que a maioria dessas variaveis ndo estdo sob o controle das empresas.

Esse modo de pensar, abriu espaco para a inclusdo do relativismo organizacional nos
modelos de gestdo, deflagrando nas empresas uma espécie de ecologia da a¢do, em que uma
vez “iniciada, entra num jogo de interagdes e retroacdes no meio em que ¢ efetuada, que podem
desvié-la de seus fins e até levar a um resultado contrario ao esperado” (Morin, 2006, p.54).
Essa operacdo desvincula de vez a ideia geral de gestdo para todos.

Dessa maneira, aproximamos o pensamento clinico da gestdo considerando cada
empresa um caso, pois haveria um conjunto de fendmenos particulares implicados neste
processo. Em tais circunstancias, a aplicagdo de modelos gerais da administracdo impediria o
fluxo de ac¢bes na producédo do novo, das inovagoes e das invencoes.

A logica organizacional, fundada na criatividade e na inovacao, ndo opera por meio de

subjetividades obedientes e disciplinadas; pelo contrario, hd que se criar espacos interativos e
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comunicacionais para que a linguagem seja mediada pelas diversas intersubjetividades e que
sejam acolhidas, reconhecidas e interpeladas nas suas particularidades (Figueiredo, 2009).

O trabalhador, enquanto figura subjetiva, apresentado neste Capitulo por meio dos
modelos de gestdo, antes observado, vigiado, punido e coagido para imprimir ritmo e
produtividade na fabrica, passou a ser escutado, reconhecido e valorizados nas suas ideias.

Essa mudanca flexibilizou os processos e colocou em funcionamento uma nova
dindmica, a qual sera construida por intermédio de uma estética, reconhecendo cada empresa
como unica, como um caso.

A categoria que desponta como operador conceitual para compreendermos as
performances individuais no trabalho é o discurso sobre as competéncias, que mobiliza um
conjunto de conhecimentos, habilidades e acBes no espago organizacional para consecucao de
resultados e superacdo de si mesmo. Esse registro, coloca em cena a poténcia dos afetos
mediado pelo corpo.

O corpo gue nos interessa, ndo é o corpo da anatomia, mas o0 corpo ativo, aquele que
coloca uma agcdo em marcha (Moreira, 2006). A reabilitacdo dessa categoria tem nas premissas
existenciais e fenomenoldgica uma relagdo em que “o corpo € condigdo de vida, de existéncia,
de conhecimento” (Nobrega, 2010, p.19).

Portanto, compreender a gestdo de pessoas a partir do discurso das competéncias, é
retomar a “no¢ao de corporeidade como sendo a unidade que engloba uma pluralidade de
formas ou de existéncias” (p.20), que estdo num debate constante com as normas, consigo
mesmo e com 0s outros, para produzir uma posicao subjetiva no trabalho.

Para que as performances individuais e a propria nocdo de corporeidade sejam
reconhecidas no territorio organizacional, jogos de linguagem (Wittgenstein, 1999) e de poder
(Enriquez, 2007) tracam uma trama de afetos que “engloba uma pluralidade de formas de

existéncias” (Nobrega, 2010, p.20). Essa condi¢do, produz existéncias num campo
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micropolitico de acbes, em debate e tensdo constante na gestdo e na atividade cotidiana do
trabalho.

Apesar do discurso individualista das competéncias, é necessario a transformacéo de
cotas pessoais de narcisismo em trabalho cooperativo, na maioria das vezes investidos em acoes
micropoliticas invisiveis que fundam microterritdérios nas organizacbes. Em sintese, o
desempenho individual, mesmo que atravessado pela competéncia e corporeidade, estaria
vinculado ao desempenho das equipes, que enredam e pde a organizagdo em movimento.

A producdo de contornos, a partir dos microterritérios, cria as condi¢fes favoraveis para
uma cartografia organizacional da gestdo. Quando a a¢6es dos agentes se tornam atos instituidos
pelos contornos das normas, regras, crengas, metas e toda engenharia organizacional, da-se
inicio a um novo debate entre o corpo, enquanto forma total de existéncia, e o real, a resisténcia
que se impde na tarefa concreta de levar adiante as atividades nas organizaces.

Esse processo, que aumenta ou diminui a poténcia do corpo, quando mapeado, se da
pela via dos agenciamentos, territorializagcdes, campos de afetacao, invencdes, impossibilidades
e desterritorializagGes. Nos apoiamos na tese de Deleuze (2001) de que esse processo subjetivo
se faz no dado. Que dado? A experiéncia. Ou seja, ndo ha uma subjetividade dada a priori, mas
ela se constitui nos debates com as normas, grupos e o instituido na prépria gestdo (Schwartz,
2014).

Esse corpo ativo, reivindicado pelas diversas instituicdes e espago de saber, é também
objeto de acOes para disciplina-lo. O projeto Nietzschiano de retomada do corpo ativo como
“vida, forca, virilidade, gosto pela disputa e batalha” (Gallo, 2006, p.22) ¢ interrompido quando
tais jogos de forca e poder tem como alvo o seu controle.

O controle, atualmente exercido sobre o corpo do trabalhador, € baseado no discurso de
uma existéncia sempre inacabada, devedora e faltosa. Esse tipo de discurso que recai sobre 0s

sujeitos € o mote de uma vida regida pelo principio da compensacéo, veiculado pelas narrativas
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de aperfeicoamento continuo das competéncias, produzindo um tipo de existéncia em que
“nunca se termina nada” (Deleuze, 1996, p.216).

Portanto, nosso trabalhador é sempre inacabado - apesar de sua existéncia total enquanto
corpo potente - devido ao imperativo categdrico do mercado de que ele nunca esta pronto. Essa
é uma contrapartida do jogo do mercado, em que se assenta o discurso das competéncias e do
trabalho vivo, que submete as subjetividades a logica da inacababilidade permanente, e a
impressdo recorrente de que se estd sempre iniciando, s6 que um inicio mais exigente e
desafiador a cada ciclo.

Segundo Schwartz (2010), o corpo ativo é uma maneira de ser-no-mundo, que demanda
um conjunto de desafios auto-impostos e passiveis de redescricdo pelas dramaticas do uso de
si, seu equivalente, a corporeidade, s6 que atravessada por uma carga dramatica, conflituosa e
dolorosa. O desenvolvimento de competéncias de alta performance exige uma existéncia total
e potente no ato, em que o uso de si € condi¢do de jogo.

No modelo da competéncia, o trabalho rastreia o sujeito tornando-se a expresséo direta
da poténcia de seu pensamento e de sua acdo. Segundo Zarifian (2003), “a distancia subjetiva
entre o trabalhador e as tarefas que Ihe sdo impostas, tipica do taylorismo, é eliminada por esse
modelo, que faculta ao individuo implicar-se subjetivamente em seu trabalho™ (p.8).

Ao implicar-se subjetivamente, por meio das suas competéncias, ¢ possivel “permitir
articular lacunas, perceber relagGes, questionar a homogeneidade, a coeréncia, a naturalidade
dos objetos, dos sujeitos, dos saberes e da propria pesquisa”’ (Coimbra e Nascimento, 2012,
p.131). Outro vetor importante no uso da implicagdo em pesquisa € 0 seu carater
desterritorializador, por meio da analise de implicacdo.

Zarifian (2003), diz que o modelo da competéncia € uma evolugéo historica dos modelos

do posto de trabalho tayolorista e do modelo da profisséo, construido pelas empresas e bastante
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difundido pelas universidades. Em linhas gerais, ocupar um posto de trabalho e ter uma
profissdo, nos dias atuais, ndo € para esse autor sinbnimo de competéncia.

Em primeiro lugar, competéncia é, antes de tudo, alguém qualificado e remunerado por
isso, porém com cotas cada vez maiores de autonomia no seu fazer. Por outro lado, essa
autonomia nao vem de gratuitamente, é circundada de um preceito ético-moral, pautada na
responsabilidade, pois “ser autobnomo nao ¢ apenas definir suas proprias regras de agao; ¢ agir
por si mesmo, resolver por si mesmo” (p.16).

O autor pontua que um dos grandes desafios desse modelo é avaliar e julgar uma
competéncia, pois o seu valor esta atravessado por consideracdes éticas num determinado
processo em movimento, diferentemente de uma atividade repetitiva, em que a ténica do seu
fazer estd dado por diretrizes simples a priori. Isso quer dizer que ndo se aprende uma
competéncia em cursos, universidades e treinamentos, mas numa experimentacao continua
frente aos desafios do cotidiano.

N4o € a toa, que muitas empresas familiares tém enormes dificuldades em acolher esse
modelo, principalmente quando os critérios de avaliacdo dos bons trabalhadores estdo
vinculados as trocas de favores, dividas de gratiddo e uma relacdo intima de confianga, digo
intima porque a diferencio de uma relacdo de confianca construida fora das relacGes de
intimidade.

Dai, que a férmula adotada pelas empresas para dirimir essa lacuna de avaliacdo do
modelo de competéncias foi ressituado no campo econdmico, ou seja, “na pratica, entretanto, o
que se avalia ndo é a mobilizacdo e o desenvolvimento de suas competéncias, mas o resultado
econdmico de seu desempenho” (p.20).

Isso, por sua vez, cria um campo de indeterminacdo enorme, e talvez seja uma das

causas da sobrecarga de trabalho. A mensagem veiculada é o resultado; como o processo néo é
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definido a priori, 0s agentes esgotam, numa tentativa por ensaio e erro, Seus recursos ou criando
novos para levar até o fim a resolucéo de problemas e atingir resultados.

Um alerta se instala neste processo, que é a necessidade de construcdo de limites como
parametro para acdo; caso contrario, haveria uma dissolucdo de barreiras éticas e morais que,
por mais criticadas que sejam por alguns teoricos, sao imprescindiveis para manutencédo das
relacGes interpessoais. Uma empresa sem limite € um campo propicio para fertilizacdo da
perverséo.

3.3. Por uma estética das competéncias brasileiras

Geralmente os paises sdo reconhecidos pelos seus tracos culturais, que mitigam imagens
globais a partir de determinantes locais. Os alemaes sao considerados metodicos, 0s japoneses
disciplinados, os americanos pragmaticos, os ingleses pontuais, 0s argentinos apaixonados, e
assim, poderiamos indefinidamente elencar diversos tracos culturais que circulam no nosso
imaginario colonizado pela globalizacéo.

O Brasil é conhecido como um pais de facil adaptacdo e resposta as crises econémicas,
haja vista seu DNA cultural flexivel. Esses tracos se tornaram emblematicos a partir da década
de 1980 e 1990, devido as sucessivas mudancas de planos econdmicos no pais, e a nossa
reiterada capacidade de seguir em frente.

A histdria da gestdo no Brasil é recente, assim como nosso processo de industrializacéo.
As empresas brasileiras, dentre elas as familiares, sdo uma evolucdo das culturas provenientes
das familias oligarquicas, que deslocaram o controle do trabalho do campo para a cidade. Neste
deslocamento prevaleceu uma gestdo de cultura personalista, hierdrquica, paternalista,
fragmentada e com forte desconfianca na partilha do poder com os trabalhadores e gestores.

Diferentemente das empresas multinacionais instaladas no Brasil, que aportaram no pais
com seus modelos de gestdo formatados e que empreenderam um trabalho de adequacdo e

educacdo a cultura brasileira, as empresas familiares, em muitos casos, ndo construiram seus
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modelos a partir de referéncias cientificas e muito menos de métodos de gestdo provenientes
das escolas da administracéo.

Grande parte das empresas familiares funcionam a partir de uma ética e estética
particular, com métodos de trabalho baseados na intuicdo do fundador e dos modelos
deslocados do campo para a cidade, mantendo relacdes personalistas e paternalistas e uma
logica de resolucao de problema pautada na urgéncia, curto prazo e “jeitinho”.

Para analisar os primeiros campos de forca que introduziram a préatica da gestdo no
Brasil, escolnemos a pesquisa de Freitas (2007), realizada em meados dos anos 1996, por
compreendermos que trata de tracos fixos e de carater, quase insollveis e transformacionais
que marcam a cultura, o Estado e, consequentemente, as empresas. E 0 modo brasileiro de fazer
gestao.

Freitas (2007) identificou, através de pesquisa bibliografica nos campos da sociologia
e antropologia e numa pesquisa de campo realizada numa empresa brasileira, cinco tracos
identificados a cultura organizacional do nosso pais. Estariam estes tracos perpassando a gestdo
das micros, pequenas, médias e grandes empresas.

Escolhemos esta pesquisa porque se coaduna com a proposta de pensar as competéncias
a partir de uma estética a brasileira. Os tragos, doravante nomeados de competéncias, estao
divididos em cinco figuras subjetivas peculiares ao universo linguistico da cultura brasileira.

Para efeitos préaticos, realizaremos um deslocamento linguistico nos seus conteudos,
para positiva-los, dando a poténcia necessaria para um releitura e acolhimento na gestdo
brasileira. A forma pela qual eles foram descritos incidem pouca poténcia transformativa.

Resguardando e preservando os resultados da pesquisa do autor, iremos trabalhar com
a ressignificacdo dos sentidos atribuidos, com base nos seus achados, dos tracos: hierarquia,

personalismo, malandragem, sensualismo e aventureiro.
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Quadro 6. Tracos culturais do brasileiro aplicados aos estudos organizacionais

Traco Caracteristicas

Hierarquia e Tendéncia a centralizacdo do poder dentro dos grupos
sociais.

Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais
Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores

Sociedade baseada em relacdes pessoais

Busca de proximidade e afeto nas relagdes

Paternalismo: dominio moral e econdmico do outro
Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacgédo
social

Jeitinho

Gosto pelo sensual e pelo exotico nas relagdes sociais

Mais sonhador do que disciplinado

Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metodico

Personalismo

Malandragem

Sensualismo
Aventureiro

Fonte: Freitas (2007), p. 44

A hierarquia é um dos tracos mais importantes a ser observado na gestao brasileira.
Este traco converge na centralizacdo do poder e esta presente nas diversas camadas da nossa
cultura. E 0 nosso esforgo de obter disciplina e controle através da obediéncia e do suposto
respeito aqueles que detém o poder econdmico, produtivo e politico. Sua descricdo é proxima
da pratica taylorista de disciplina dos corpos.

Como analisado anteriormente, esse traco sempre esteve associado aqueles que
executam, enquanto os detentores do poder pensavam. Atualmente, com o advento da inovacgao
e da flexibilidade, excessiva disciplina pode ser um empecilho ao amplo desenvolvimento das
potencialidades dos trabalhadores.

Enquanto ethos moral-disciplinar, a0 mesmo tempo que centraliza no dirigente e nas
familias o poder de agir, retira autonomia e a livre iniciativa na geracdo de ideias para empresa.
Na visdo da atual gestdo, esse processo € impeditivo e despontencializador de circulacdo de
possibilidades de criacdo, invencéo e geracdo de inovacéo.

O desejo ou a fantasia de se tornar chefe atravessa o imaginario de boa parte dos

trabalhadores e muitos deles prescindem desta ideia de que ha uma parte dos trabalhadores que
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pensam e, portanto, detém o poder e outra que executa, que deve lealdade e obediéncia ao
gestor.

Freitas (2007) indentificou que sua prevaléncia é o resultado complexo de diversos
fendmenos que se combinaram e foram ao longo da historia legitimados e reconhecidos pelos
processos de colonizacdo militar, econémico, agrario e religioso.

Todos eles com forte influéncia da matriz européia de colonizacdo, com destaque para
o traco religioso que reforcou a ideia de hierarquia e obediéncia, com castigo para aqueles que
desobedecessem.

No Brasil, essas variaveis se tornaram mais acentuadas devido a nossa recente cultura
escravocrata em que, “absorvidos pelo poder patriarcal, incorporado inicialmente pelo senhor
de engenho (Freitas, 2007, p.45) ”, acomodou esse trago constitutivo da nossa cultura
escravocrata de maneira muito precisa e evidente na organizacdo do trabalho com grande
repercussao na maneira de tratar e considerar as pessoas.

O inicio de nossas primeiras relac@es sociais ndo advém de fatores de sociabilidade, em

que grupos humanos se estruturam em classes opostas que negociam minimas condi¢oes

para seu relacionamento, visando atender as suas necessidades. Surge como forga de
trabalho do escravo, ordenado e reprimido, separado e calado, gerando uma
estratificacdo social e uma rigida hierarquizacdo de seus atores, estabelecendo uma

distancia quase infinita entre senhores e escravos (Freitas, 2007, p.45)

Mitigado pelo sistema agrario brasileiro, que foi o precursor do modelo gerencial
primitivo no pais, foram essas familias que forneceram os contextos morais sobre a ideia de
normalidade e utilizacdo do poder, assentados numa rigida hierarquia de respeito e obediéncia.
Isso se agravava por sermos uma sociedade miscigenada em que as pessoas podiam facilmente
serem classificadas por diversos atributos.

O desenvolvimento das nossas estruturas organizacionais surgiu, inicialmente, com as
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empresas publicas, que no seu funcionamento adotaram uma matriz estruturalista e burocratica,
baseada em relacdes de amizade.

Outro traco importante apresentado pelo autor é o personalismo nas relacées. Mesmo
que estejamos incluidos numa l6gica de mercado em que todos devem ser considerados aptos
a competir e iguais perante a lei, nosso passado escravocrata e agrario, mesmo ndo tendo mais
relevancia ideoldgica, permanece como uma espécie de marca das nossas relacoes, pulsando
por ressignificacdo, frente a uma relacdo paradoxal entre distanciamento hierarquico e contato
pessoal em tom de amizade.

Ainda que “os pilares desse novo sistema [capitalista] emergente, a competicao e a livre
iniciativa, tenham sido rapidamente redefinidas, tanto econdmica, quanto social e
politicamente, como um fator de distribuicdo de privilégios e favores” (p.47), isso ndo foi
metabolizado por nossa cultura, onde “a ideologia impessoal do neoliberalismo democratico
jamais se naturalizou integralmente entre nos” (p.47). Contudo, podemos depreender que esse
movimento persiste, porém:

(...) ao contrario, a relagdo senhor-escravo e a dominagdo patriarcal minaram os préprios

fundamentos psico e sociodindmicos da vida moral, politica e institucional da nossa

sociedade. A nocdo de individualismo nasce a partir da vontade do senhor ou do chefe,

impondo-se de cima para baixo. O nicleo familiar centrado na figura do patriarca é

dirigido por principios de lacos de sangue e de coracdo. Por conseguinte, nossa unidade

basica néo esta baseada no individuo, mas na relagdo. O que vale aqui ndo € a figura do
cidaddo, mas a malha de relacdes estabelecidas por pessoas, familias e grupos de

parentes e amigos (Freitas, 2007, p. 47-48)

Essa “malha de relagdes” € o que desautoriza, em muitos casos, a centralizagdao do poder

nas nossas hierarquias. As relacdes pessoais sdo muito peculiares e particulares em nossa gestao
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do trabalho, produzindo uma tensdo permanente entre o controle pela hierarquia versus as
relacGes de amizade proxima com o0s gestores.

Além de criar as condicOes favoraveis para um novo tipo de compartilhamento de poder,
também se elabora, por parte daqueles que controlam o capital, novas formas de controlar os
corpos dos trabalhadores, tanto quanto faziam os supervisores de Taylor.

Nas relaces de dominacao patriarcal colonial, o senhor deixa de ser apenas um detentor

do trabalho fisico: ele é também dono e até responsavel moral pelo escravo. Muito desta

relacdo patriarcal sobreviveu em nossas relagcdes de trabalhos atuais. Misturamos uma
relacdo puramente econémica com lacos pessoais de amizade (...) uma relacdo em que

0 pai (superior/gestor), a0 mesmo tempo que controla o subordinado e o ordena (relacéo

econbmica), também o agrada e protege-o (relacdo pessoal) e (...) por sua vez, o

empregado, ao sentir-se protegido, retribui com lealdade a seu superior (p.49)

Encontramos nesse segundo trago uma tensao paradoxal entre 0 corpo que precisa ser
controlado e disciplinado pela ordem econémica do negécio e a intimidade pessoal que
aproxima essas mesmas pessoas pelos lacos de amizades, ambos atuando como forgas
intensivas no cotidiano do trabalho.

Essas trocas permeiam e possibilitam noutra esfera, negociacdes de diversas categorias,
dentre elas a indicacdo de pessoas e parentes de confianca para o trabalho, a sustentacdo de uma
tensdo nas trocas de favores, lealdade passiva, através de uma obediéncia sem contestacdo e
dividas de gratiddo. As relacOes de trabalhos, em muitos casos, se tornam tensionadas,
impedindo, em geral, a velocidade no processo decisorio e facilitando a postergacao de decisdes
importantes na gestéo.

Essas sdo algumas das modalidades de funcionamento muito particular da logica de
gestdo de pessoas no Brasil, que por mais que o discurso formal do mercado atravesse a

organizacéo, esse canal afetivo sempre se impde nas nossas relagoes.
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Quando os trabalhadores sdo conscientes dessas tensdes e contradi¢des que esse tipo de
relacdo pode produzir no trabalho, esse traco pode ser ressignificado e reposicionado como
possibilidade de oxigenacéo das proprias relacdes, que por sua constitui¢do sdo hoje permeadas
por tensdes e problemas que causam estresse e adoecimento.

Assim, o que se denomina instrumentalmente de area de Recursos Humanos, deveria
ser pensada muito mais como uma area de cuidado de pessoas, acolhendo e cuidando dessa
contradicdo, tensédo e possibilidades que esse tipo de engendramento pode produzir no dia a dia.

Talvez possamos ressignificar esse trago, mantendo relacbes interpessoais mais
saudaveis, expressa em contatos reais de cuidado e aproximacao afetiva sem desvirtuar o papel
da propria divisdo e organizacdo do trabalho, que imprime limites, prazos, tarefas e cobrancas,
mesmo quando as relacdes parecem afetuosas, podendo elas mesmas serem potencializadoras
para transformacéo de si e do outro.

A malandragem € outro traco observado pelo autor na sua pesquisa. As principais
representacfes, num primeiro momento parecem negativa-lo, mas de todos os tracos
apresentados pelo autor, este é 0 mais positivo.

Transportado da esfera antropoldgica, por fazer parte dos estudos de especialistas a
respeito do carater do povo brasileiro, o autor conseguiu positivad-lo com o maior nimero de
predicados, aproximando-o das habilidades demandadas para gestdo de pessoas na atualidade.

Apesar de no Brasil, 0 malandro também ter carater pejorativo e até criminal, falamos

aqui daquele outro malandro, aquele que é valorizado e incentivado. Nesse sentido, o

malandro € o sujeito esperto, que dificilmente é enganado. Sendo flexivel, consegue

adaptar-se as mais diversas situacdes, saindo-se quase sempre bem das ocasides dificeis.

Um malandro é aquele que, por ser dindmico e ativo, busca solucBes criativas e

inovadoras. Tem sensibilidade para se relacionar, captando com boa precisao o perfil

psicoldgico das pessoas e as caracteristicas da situacéo (Freitas, 2007, p.50)
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O autor vai além da descricéo deste traco comum e 0 apresenta como arquétipo, em que
entre um “sim” e um “ndo” sempre € possivel encontrar uma maneira intermediaria de conseguir
0 que se deseja. Sua caracterizacdo é evidente na capacidade de suportar pressédo, adversidades
e crises, denotando um aspecto resiliente na sua formacao.

Essa figura subjetiva, levada as suas ultimas consequéncias, interromperia o ciclo de
submissdo permanente e lealdade passiva entre o trabalhador e o empregador. Sua capacidade
de ver as coisas como elas sdo, ou a partir de uma importante formula extraida do estoicismo
Nietzschiano que a nomeia de amor fati (amor ao destino), subtrairiamos a negatividade da
realidade e a enfrentariamos como se apresenta. Em A gaia ciéncia (1882/2001) Nietzsche diz:

Quero cada vez mais aprender a ver na necessidade das coisas o0 belo: serei assim um

daqueles que embelezam as coisas. Amor fati: este seja doravante 0 meu amor! N&o

quero fazer guerra ao feio. N&o quero acusar, ndo0 quero nem mesmo acusar 0S

acusadores. Que minha unica negacdo seja desviar os olhos! E, no final das contas,
quero mesmo, sejam quais forem as circunstancias, ser somente um homem que diz sim

(p.276)

Isso ndo quer dizer que ndo devamos mais realizar uma anélise da realidade, ou critica-
la, aceitando o destino como ele é. N&o € isso que Nietszche estava querendo nos alertar. Em
ultima instancia ele aponta para um viver sem representacdo e idealismos, mas a partir do que
esta posto para ele. Todas as vezes que classificamos algo como “certo” ou “errado”, estamos
partindo de uma ideia pré-concebida do que seria uma verdade. Isso recai sobre o Ideal, hipdtese
em parte superada e substituida pela imanéncia e producdo a partir do dado de experiéncia.

Sua sugestdo metodoldgica seria potencializar e transformar as coisas a partir do que
nos ocorre, experimentando e inventando possibilidades, ao invés de tentar corrigir uma

situacdo a partir de um pardmetro pré-concebido.
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Para Nietzsche, esta tatica funciona porque haveria um ideal, ou uma espécie de
representacdo da verdade como dada. Dessa maneira, logo deixamos de operar no amor fati e
perdemos a possibilidade de exercitar nossas potencialidades para construir 0 novo porque
somos mobilizados por uma representacdo da coisa como verdade. O que tratamos com
Foucault em as Palavras e as Coisas, desconstruiu essa hipétese e realinhou a ideia de
subjetividade pela via do pensamento némade e da imanéncia.

O sensualismo é o quarto traco apresentado pelo autor e o que ele menos conseguiu
coligar a gestdo. Ele fez um levantamento histérico sobre a nossa posi¢do sensual no mundo,
articulando pesquisas desenvolvidas pelos antrop6logos e escritores Roberto DaMatta e
Gilberto Freyre.

Ele organizou uma espécie de cosmologia originaria, com base na colonizacdo
portuguesa, a qual foi fortemente influenciada pelo cristianismo arabe ou mouro, aliado a
poligamia indigena encontrada no Brasil e a chegada das mulheres africanas. Estes fatores
contribuiram para miscigenacao e a producdo de um caldo cultural que nos influencia até hoje
através de um conjunto de artefatos e linguagens que formam a nossa cultura.

O autor sintetiza de maneira abrangente essa cosmologia, através de elementos culturais
e semioldgicos que nos constituem, a partir de um olhar sensual ou sexualizado, importante
para expandir o olhar sobre o trabalho como investimento dessa energia nas nossas atividades.

Nesse contexto, vamos encontrar também no Brasil um cristianismo humanista, no

sentido de apego a carne, que tantas vezes toma caracteristicas quase pagas de culto

falico. Além do proprio carnaval que teve origens religiosas, as festas de Sdo Jodo, por
exemplo, ligam-se as funcdes afrodisiacas desse popularissimo Santo. Seu culto

associa-se até a praticas e cantigas sensuais, é 0 santo casamenteiro por exceléncia. A

isto acrescentam-se nossas dancas e musicas, bem como nossa culinaria colonial, que

ainda hoje, carrega iguais estimulos ao amor e a fecundidade. Além de alguns molhos
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picantes que parece querer provocar a libido, alguns nomes sugestivos de bolos e doces

sdo recheados de simbolismo; encontramos, por exemplo, beijinho, casadinho e véu de

noiva, entre outros. Sabe-se alids, que no Brasil ha intima relacdo entre libido e os

prazeres do paladar. Vulgarmente, o ato sexual é associado ao de comer (Freitas, 2007,

p.51)

Apesar da extensa sintese expositiva, 0 autor pouco explora esse caldo cultural e a sua
semiologia coligada aos aspectos conjecturais da gestdo, mas deixa em aberto a ideia de que
esse sensualismo recobre nosso imaginario e as nossas acoes.

Caracterizaria, entdo, esse traco tal qual o drive, a libido, a energia vital que impulsiona
o trabalhador atingir seus alvos, reduzindo a tensdo e buscando o prazer? No entanto, o que
parece ser um ponto crucial é que ao invés dessa energia ser ligada a elementos corrosivos,
violentos e competitivos, eles estdo ou poderdo ser conectados a elementos criativos.

Contudo, tal sensualidade, na pratica, estaria mais vinculada a produces criativas com
padrdes sensuais e ndo como drive ou impulso para atingir um alvo especifico e desejado.
Estariamos navegando muito mais num campo da feminilidade do que falico. Isso implica dizer
que o trabalho com base na sensualidade ¢ um meio e ndo um fim do processo; assim nossas,
acOes no trabalho, levariam em consideracgdo o fluxo, o devir, essa espécie de falta-a-ser.

A feminilidade se caracterizaria, portanto, ndo como uma posicao politica feminista,
mas um campo de intensidades. Segundo Lebrun (2008) esse processo de feminilizacdo do
mundo, que aqui destacamos como um traco brasileiro, é decorrente de uma virada
antropologica que tem influenciado os diversos campos de estudos da clinica psicanalitica.

Na sua orientacdo, a clinica psicanalitica sempre foi assentada num ideal féalico,
sustentada pelo complexo de édipo, al¢cado ao ideal de sexualidade por Freud. Essa modalidade

de inscricdo sexual, que dividia e polarizava as forcas em masculino e feminino, funcionava a
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partir de um regime de incompletude, pautado na lei do desejo porgue neste ideal estava inscrito
uma falta estrutural.

Regime muito semelhante aquele criticado por Nietzsche, pois haveria por tras de uma
ideia, uma verdade ou algum objeto que completava ou respondia ao desejo do outro. Esse
objeto estava no simbalico, e era considerado consistente, como a hierarquia, Deus, 0 Rei entre
outras representacdes da verdade que se sustentavam numa estrutura pré-concebida e promovia
a direcdo dos sujeitos.

Deleuze e Guattari (2010) perceberam isso de outra maneira. Ao escrever o Anti-Edipo
eles reescreveram a psicandalise noutro campo de forca, o das intensidades, ou do corpo. Sem a
priori e hierarquia, apenas topologia de for¢as moventes que ao serem cartografadas produzem
rizomas, redes de afetos que entrecortam as subjetividades, sem um centro, uma hierarquia ou
um falo regulando tais intensidades.

Esse € um movimento contra a representacdo falica, fixa, hierarquica, classificatoria e
hegemonica. Como a gestdo brasileira surgiu como uma linha de fuga pelo empirismo
fragmentado de experiéncia de homens comuns, essa possibilidade de inscricdo das
intensidades converge, em parte, para uma estética sem objeto; por outro lado, essa
possibilidade produz tensdo com a estética disciplinadora e controladora da hierarquia do
arquétipo da Casa Grande.

Por altimo, o autor explora o trago aventureiro do brasileiro baseado em trés figuras
antropolégicas de Sérgio Buarque de Holanda, “o coletor”, “o cacador” e o “lavrador”. O autor
produz um perfil com duas dimensdes, pois no final ele acopla os perfis de coletor e cacador
numa mesma alegoria.

Segundo sua analise, o coletor/cacador sdo figuras subjetivas que navegaram em
sociedades rudimentares e que, na atualidade, representaria o espirito aventureiro, por se

moverem num ideal de colher sem plantar. Nestas, “seus esforcos se dirigem a recompensas
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imediatas e faceis. Vivem dos espacos ilimitados, estabelecendo projetos grandiosos e
ambiciosos sem se preocupar muito em como Vvao atingi-los” (Freitas, 2007, p.52).

O perfil lavrador encarnaria a figura subjetiva do trabalhador, que ¢ “aquele que enxerga
primeiro a dificuldade a vencer, ndo o triunfo a alcancar. Por preocupar-se mais com 0s
processos, com 0 meio, seus horizontes sao mais limitados™ (p.52).

Mais uma vez, devido ao nosso processo de colonizacdo, o autor vai fazer uma escolha
pela figura do aventureiro e ndo do trabalhador como representante da nossa “alma social”, pois
é verificado que o:

(...) brasileiro busca limitar seu foco a perspectiva de proveito material que deem retorno

a curto prazo. Nos projetos ambiciosos, quando surge um obstaculo, sabemos

transformar esse obstaculo em trampolim: tudo, é claro, respeitando-se a lei do minimo

esforco (Freitas, 2007, p.53).

Encontramos na figura subjetiva do aventureiro, como representacdo, uma ideia mais
dindmica da vontade de poténcia. Esse é outro conceito da filosofia de Nietszche que tomamos
emprestado para dar vida as representacdes apresentadas pelo autor, transformando-as em
forcas produtivas ou figuras subjetivantes. No discurso comum empresarial, essa figura é
representada pelo empreendedor, alguém que investido de forca e coragem da inicio a um
negdcio e o sustenta através dos seus sonhos, mitos e desejos pessoais.

A vontade de poténcia como energia, se inscreve ela mesma na capacidade de tomada
de decisdo e acdo com toda poténcia para existir e o proprio inacabado do processo. Em nada
tal conceito tem relagdo com o desejo de dominar e ter poder no sentido de disciplinar, educar
ou controlar o outro. A vontade de poténcia é a maneira mais livre de manifestacdo dos nossos
afetos pela subjetividade.

Vontade de poder ndo é a busca de um atributo ou de um estado exterior a si, mas

processo de intensificacdo do poder que se € (...) Convém evitar qualquer interpretacédo
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monista da nocdo: a vontade de poder é plural; ndo é nem principio nem fundamento e

s0 se manifesta na forma de um jogo mdaltiplo de processos rivais se entreinterpretando,

jogo que ndo exclui a possibilidade de aliancas ou coalizbes parciais. Sa0 essas

traducbes particularizadas da vontade de poder que Nietszche designa pelos termos

“afetos”, “instintos” ou entdo “pulsdes” (Wotling, 2011, p.62)

Tentamos redescrever e acolher, através de uma operacdo de linguagem, 0s tracos
oferecidos pelo autor numa visada positiva. Inscritos numa légica historica e fixa, propusemos
uma atualizacdo do significado a partir da adi¢do de novos sentidos e proposta de transformacao

dos tracos em competéncias, conforme quadro abaixo.

Quadro 7. Redescricdo conceitual de tracos culturais brasileiros a competéncias

Tragos Caracteristicas Negativas Competéncias Caracteristicas Positivas
Hierarquia Centralizagdo do poder Tomada de decisdo Agilidade
Personalismo Busca de proximidade e afeto Relacionamento Relacdes afetuosas
nas relagdes interpessoal saudaveis
Malandragem Jeitinho Flexibilidade Capacidade de
adaptacdo e resiliéncia
Sensualismo Gosto pelo sensual e pelo Criatividade Capacidade de inovar
exotico nas relagdes sociais
Aventureiro Sonhador e pouco metédico Empreendedor Capacidade de tomar
inciativa

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)

Compreendemos que a ressignificacdo desses tracos dd um novo contorno ao nosso
conceito de corpo potente e aponta para o aperfeicoamento da nossa pratica (ética), produzindo

uma estética preliminar de uma gestéo de pessoas a brasileira.
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PARTE II

ABORDAGEM PRATICA-METODOLOGICA
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CAPITULO 4
GERIR E ACOMPANHAR PROCESSOS

O objetivo deste capitulo € apresentar os argumentos metodologicos da cartografia
enquanto método de pesquisa-intervencdo, seus pressupostos e a sua abordagem pratica.
Realizaremos uma apresentacdo breve da pesquisa, da caixa de ferramenta e dos dispositivos
escolhidos para produzir afeta-acéo nos sujeitos e nos grupos participantes.

4.1 O metodo cartografico na pesquisa-intervencao

A pesquisa-intervencdo ao acompanhar processos que evocam praticas de vida,
trabalhara no sentido de produzir situagcdes que coloquem os participantes em posicao de narrar,
colocar a linguagem e a lingua da organizacao em circulacgéo.

Portanto, para realizar a intervencdo adotamos uma postura inventiva no sentido de
alinhar as expectativas dos objetivos técnicos (organizacdo), cientificos e éticos do
(pesquisador) construindo uma proposta metodoldgica com dispositivos que facilitassem a
expresséo das subjetividades.

Assim, a construgéo dos dispositivos dessa pesquisa-intervengdo, tomaram a cartografia
na acepg¢ao de Barros & Kastrup (2009) que “consiste no acompanhamento de processos, € nao
na representacao de objetos” (p.53). Neste sentido, ao compartilharmos nossas pistas, estaremos
produzindo uma rede particular de atos na sua concepc¢ao, distribuicdo e intervencao.

A cartografia tem uma aproximagcdo filiativa ao método etnografico, porque usamos,
além de uma caixa de ferramentas particular, a observacdo participante. E esse movimento
demarca um dos pontos mais importantes nesta pesquisa que ¢é o “fato do pesquisador se incluir,
de uma forma problematica, na pesquisa. Isto envolve, além de um nivel convivéncia, o
problema do tipo de posi¢ao assumida e da relacao que estabelece com os participantes” (p.56).

Dessa maneira, nossa pesquisa foi construida durante o processo, respeitando 0s

imprevistos, a contingéncia e a novidade. A cada instante os dispositivos se moveram, se
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transformaram e alteravam toda dinamica do planejamento ou dos principios norteadores, como
sdo nomeados pela cartografia.

Assim, nos inscrevemos num campo de pesquisa que se afasta dos modelos
representacionais e, principalmente, da ciéncia moderna que tenta a todo custo isolar o seu
objeto. Nossa atitude, enquanto cartografo, € acolher a demanda e coloca-la em trabalho no
campo, por isso o objetivo do método cartografico ¢ “desenhar a rede de forcas a qual o objeto
ou fenbmeno em questdo se encontra, dando conta de suas modulac@es e de seu movimento
permanente” (Barros & Kastrup, 2009, p.57).

Como bem sinaliza as autoras, um processo de pesquisa cartografica sempre tem inicio
pelo meio, pelas “pulsagdes”. No nosso caso € processualmente pelo meio, pois a pesquisa se
inscreve entre um antes, em que o psicélogo ja se movia no territério, local da pesquisa, como
consultor, e um novo ponto de partida dentro desse territorio que se deu pelo desafio de
reconfigurar a gestdo do setor de Recursos Humanos. Esses movimentos constituem a fungéo e
0 paradoxo desse tipo de pesquisa.

Na sequéncia apresentaremos 0s rastros da nossa intervencgdo, sem nos preocuparmos
com uma classificacdo rigida de etapas, mas construindo um texto em forma de letras, figuras
e mapas que compdem um campo de forca que regeu e ainda rege esta intervencéo, realizada
numa empresa do setor privado na cidade de Olinda-PE.

Apresentaremos os dispositivos e como eles funcionaram no trabalho a partir das notas
de campos e impressdes do pesquisador. Em certos momentos descreveremos, interpretaremos
e analisaremos. A producéo do texto de pesquisa € o resultado do passeio que o pesquisador
realizou, flanando pelos campos de forcas da empresa.

4.2 Participantes da pesquisa
Participaram da nossa pesquisa dois diretores da empresa, um de Vendas e outro de

Planejamento. Trés psicélogas e uma pedagoga que compunha a equipe de RH, sendo que a
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coordenadora doravante identificada por E e sua equipe foram o foco principal do trabalho
realizado. Participaram também cinco gestores de loja e quinze trabalhadores de areas diferente
da empresa, divididos pelos seguintes cargos: gar¢com, caixa, pizzaiolo, cozinheiro e auxiliar de

Servigos gerais.

4.3 A caixa de ferramentas do cartografo

O diério de campo foi o instrumento pessoal para anotacdo dos meus sentimentos,
observacgoes, percepcoes, impressdes e construcdes acerca do vivido neste processo de trabalho
realizado no campo organizacional. Em linhas gerais ¢ um dispositivo utilizado para

registrar/anotar dados recolhidos e suscetiveis de serem interpretados.

Lima et al (2007) organiza o diario de campo em trés partes: (1) a descricdo; (2)
interpretacdo do observado, momento no qual é importante explicitar, conceituar, observar e
estabelecer relagdes entre os fatos e as consequéncias; (3) registro das conclusdes preliminares,
das davidas, imprevistos e desafios tanto do pesquisador quanto dos participantes ou da propria

organizacao.

Considerando o numero de dispositivos utilizado na pesquisa, o diario de campo
emergiu como ferramenta-sintese indispensavel para o trabalho de analise apresentado a seguir,
na construcdo de molduras para facilitar minha analise e compreensdo da qualidade do resultado

final da pesquisa.

A caixa de ferramenta operacional utilizada nas demais fases do projeto, se revezaram
entre entrevistas, comité de gestdo do projeto, rodas de conversas e oficinas tematicas. Para
efeitos de discusséo e apresentacdo dos dados foram utilizados os recursos visuais de fotografia

e mapas conceituais.
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A entrevista semiestruturada, segundo Appolinario (2011), € um recurso cujo arranjo
prevé um roteiro de perguntas preestabelecidas em que serdo aplicadas a um grupo de
participantes. Nesta pesquisa a entrevista semiestruturada foi usada para realizar a
caracterizacdo institucional e o diagnostico de necessidades organizacionais da empresa,
através da analise da demanda e avaliacé@o dos resultados obtidos com a intervencéo.

O comité de gestdo teve como responsabilidade principal levar adiante as decisdes e,
principalmente, as tarefas previstas no projeto. Ele funcionou ao mesmo tempo como um
“grupo de controle” e “guardido do projeto” promovendo intersecgdes, interlocucdes e didlogo
com as demais areas da empresa.

Na pesquisa, 0 comité foi constituido pelos membros da area de recursos humanos e
dois executivos da empresa. Segundo Alvarez (2009), os comités de gestdo “irradiam” a
comunicacdo da estratégia para todos os colaboradores da empresa, utilizando os diversos
recursos, dentre eles: intranet, murais, jornais internos, reunifes e e-mails, entre outros. O autor
diz que a poténcia de um comité de gestdo estd atrelada a alguns comportamentos que ele
sinaliza como bussola quando se trata de operar mudancas.

As oficinas tematicas foi outro dispositivo usado para divulgacdo da construcdo de
conhecimento entre os funcionarios da empresa através de uma producao contextualizada pelo

didlogo e interlocucéo de interesses mutuos.

Segundo Delizoicov & Pierson (1991), uma oficina tematica pode ser dividida em trés
eixos principais: a problematizagéo inicial, a organizagdo do conhecimento e a aplicagéo do
conhecimento. Na pesquisa, as oficinas foram realizadas com os gestores das unidades da

empresa, agentes co-responsaveis pela implantacdo do novo modelo de gestao de pessoas.

No primeiro momento, denominada de problematizacdo inicial, foram levantadas
questdes e/ou situacbes para discussdo com o0s gestores. Foram todas situacdes concretas,

apresentadas, elaboradas e discutidas com a mediacdo do pesquisador e do gestor de Recursos
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Humanos da empresa.

No segundo momento, denominado de organizacdo do conhecimento, foi feito um
trabalho de estudo sistematico, com a area de RH, para compreensdo das tematicas que
emergiram na fase de problematizacdo inicial. Nesta etapa foram trabalhados conceitos,
definicdes e as inter-relacbes com a pratica, produzindo novos modos de agenciamento e uso

do conhecimento para atuar em parceria com a gestdo de pessoas.

O terceiro momento, denominado de aplicagdo do conhecimento, ndo aconteceu de
maneira sistematica, mas processual, desde a primeira etapa, quando 0s primeiros
guestionamentos forem surgindo e os agentes refletiram sobre a concretude dos problemas e a
sua propria atitude e pratica na gestdo de pessoas. Tivemos movimentos singulares e
transversais de adesdo, invencao e resisténcia aos novos modos de convivéncia entre gestores

e RH nas lojas.

Alguns fizeram uma leitura positiva da nova proposta, tal como uma aproximacgao mais
concreta entre as pessoas e a gestdo de RH, enquanto outros compreenderam como uma intruséo
do setor nas suas areas de atuacdo, retirando parcela do poder concentrado no préprio gestor
em cada unidade de negécio (lojas). De fato, o poder se tornou mais distribuido neste novo

formato de trabalho, denominado pelos funcionarios de “RH nas lojas”.

As reunides de esclarecimentos sdo um meio de compartilhar, num grupo de pessoas,
um mesmo nivel de conhecimento sobre um assunto ou problema para tomar decisdes
coletivamente. As reunides de esclarecimentos foram realizadas nas cinco unidades da empresa,
com os trabalhadores, respeitando um cronograma previamente planejado e divulgado com as

lojas.

Este momento foi importante para a institucionalizacdo do novo projeto e sondagem de
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duvidas, esclarecimento de “pontos obscuros”, acolhimento de criticas, mas também de instituir
outras instancias de acompanhamento e a propria critica do modelo que ocorria
simultaneamente nas reunifes. Ao se posicionar epistemologicamente como uma intervencao

em processo, Barros & Kastrup (2009) afirmam que se evoca praticas pulsateis de vida.

As rodas de conversas foram utilizadas para avaliar a implantacdo do modelo junto aos
trabalhadores da organizacdo através da inscricdo espontanea, nas datas e horarios que o
pesquisador foi visitar as lojas. Muito utilizada em intervencdes comunitarias, consiste num
método de “participag¢do coletiva de debates acerca de uma tematica através de espacos de
dialogos, nos quais 0s sujeitos podem se expressar e, sobretudo, escutar os outros e a Si

mesmos” (Nascimento & Silva, 2009, p.2).

Por altimo, os mapas conceituais foram utilizados para ilustrar os micro-rizomas da
nossa intervencdo, numa tentativa de produzir uma unidade visual, possivel e ndo total, dos
nossos rastros. Esses mesmos mapas serdo utilizados para dar partida as analises das nossas

notas de campo.

Os mapas conceituais sdao uma estratégia desenvolvida na década de 1970, pelo
pesquisador e navegador Joseph Novak, com o objetivo de facilitar a administracdo de uma
companhia de navegacdo. Ao se tratar, na nossa pesquisa de uma postura cartografica geo-ética,
compreendemos que o uso dessa ferramenta favorecia a navegabilidade visual e conceitual da

nossa intervencéo.

Sua base teodrica e metodoldgica estd ancorada na ideia, compartilhada por nés, de
aprendizagem significativa de Ausebel em que uma nova informacéo relaciona-se de maneira
substantiva (ndo literal) e ndo-arbitraria, a um aspecto relevante da estrutura geral de producéo

de conhecimentos individuais e coletivos (Moreira, 1998).
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H4, portanto, nas conexdes do processo de desterritorializacdo e reterritorializacdo um
campo para instalacdo de uma meta-aprendizagem. As acOes feitas num rizoma-gestdo
repercutem numa cota de aprendizagem individual, coletiva e institucional, segundo a

referéncia geral de Guattari (1992) de um paradigma ético-estético.

Esperamos entdo, por meio dos mapas conceituais, ancorar aspectos relevantes e
conceituais da nossa pesquisa, por meio de representacbes graficas distintas, porém
conectaveis, hierarquizando, diferenciando, relacionando e integrando nossas acfes de

pesquisa.

Figura 11 — Caixa de ferramentas da pesquisa-intervencao

Diario de Campo : s
Entrevista semiestruturada

ReuniGes de esclarecimentos
Rodas de conversas

Caixa de Ferramentas

Oficinas tematicas o
Comité de gestao

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)

4.3.1 O pedido de intervencao e a construcao da demanda

A partir do modelo da ergologia e das competéncias, procuramos identificar um
caminho possivel na producdo de conhecimento para uma clinica da gestdo. Tentaremos
produzir uma trama, enredada nas observagoes, construgdes e anotacOes realizadas no meu
Diario de Campo, articulando processos intercambiaveis apresentados nos mapas, a partir das

cartografias desenhadas neste projeto interventivo.
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A intervencdo ocorreu em 2014 numa empresa varejista brasileira, de um grupo
pernambucano, cuja sede encontra-se na cidade de Olinda-PE. Esta pesquisa pode ser
considerada de desenvolvimento organizacional pelo seu objetivo especifico e explicito de
melhoria do funcionamento da area de gestdo de pessoas ou Recursos Humanos da empresa.

A maneira como essa intervencdo foi conduzida, produziu em mim dois efeitos
contraditérios: o primeiro, relacionado ao fato de estar atendendo um pedido de consultoria que
demandava responsabilidades e resultados concretos como prestador de servicos; e 0 segundo,
relacionado ao projeto de pesquisa de tese de doutorado que, por sua vez, implicava
responsabilidades e resultados numa esfera publica e cientifica, antes vinculados a esfera
privada do cliente e fornecedor.

Esses objetivos, aparentemente contraditérios se coadunaram quando compreendi que
eles sempre estiveram tramados nas minhas intervencgdes, pois nunca desvinculei o trabalho do
pesquisador do consultor e vice-versa, além dos proficuos e produtivos encontros

experimentados com a equipe e com a gestdo da empresa.

4.3.1.1 O pedido

Fui contatado por telefone pelo Diretor de Planejamento e Gestdo da empresa, que
conhecia meu trabalho de consultoria devido a outras intervencdes realizadas na empresa desde
2007. Seu anseio inicial era cuidar da transicdo gerencial da area de Recursos Humanos, que
passou a ser coordenada por sua tia, depois da saida da coordenacdo anterior, ocupada por uma
psicologa que ndo tinha vinculos familiares com a empresa e que atuou por 4 anos na funcéo.

Depois de conversarmos pessoalmente, com os outros dois diretores, o de Vendas e
Operacdes, também irmaos do meu cliente, decidi aceitar o desafio com a condi¢do de que
pudéssemos utilizar este trabalho para completar meu doutoramento em Psicologia Clinica, na
Universidade Catolica de Pernambuco, junto ao Laboratorio de Praticas Clinicas em

Instituicdes. Depois de aceita a condicdo inicial, iniciamos a primeira fase da intervencao, ja
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que eu estava familiarizado com o ambiente organizacional, 0s processos e as pessoas desde
2007.

A direcdo elencou uma série de problemas na gestdo de pessoas que eles qualificavam
como perda do “DNA institucional”, angustia muito frequente em algumas empresas que
crescem e se profissionalizam.

As queixas orbitaram em torno da baixa qualificacdo dos gestores de equipe; crescente
indice de insatisfacdo e desmotivacao das pessoas; aumento nos indices de pedido de demisséao
e a constante repeticdo de que as pessoas ndo se comprometiam com a empresa, COmMO
“antigamente”. A hipotese contida nesta fala, para compreender o que estava ocorrendo, era
que a empresa tinha perdido sua capacidade de “escutar” e prestar “suporte” aos trabalhadores.

Esse significante estava na fundacdo da empresa e foi habilmente exercido, segundo 0s
diretores, na primeira fase de crescimento da empresa com a participacao da primeira psicologa
contratada, atuando como consultora e, a atual gestora do setor de RH, que é um membro da
familia.

Havia na fala a0 mesmo tempo um pedido e um desejo de retornar a situacao anterior,
mas ao mesmo tempo a dire¢cdo compreendia que o tamanho da empresa ndo comportava uma
acao pontual e artesanal, que sobrecarregaria a gestora de RH, devido as outras demandas do
setor que ela iria coordenar.

O que esse territdrio significava para esses Diretores? Inicialmente fizemos uma livre
associacdo de ideias para que eles pudessem falar livremente sobre suas preocupacfes. Eu
escutei e fiz anotacbes que fossem delineando, dando imagem e construindo um litoral para a
demanda, num trabalho articulado com os diretores e a gerente de RH.

Esse pedido que foi se desenhando numa rede libidinal de desejos, sonhos e
preocupac0es deslizou, durante a intervencgéo, por diversos territorios, habitados, reconstruidos,

abandonados e refeitos ao longo do nosso trabalho de tese e intervencéo.
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Na livre associacdo de ideias, esse lugar de suporte, estava representado pelos diretores
como um “bom lugar para se trabalhar” e que houvesse “reconhecimento” pelo bom trabalho
das pessoas. Nas associacdes dos diretores o “clima e o relacionamento” deveriam ser os
principais indicadores, que a empresa estava no caminho certo e que a area de Recursos
Humanos e os gestores intermediarios da empresa seriam 0s grandes responsaveis por estas
mudancas qualitativas na gestéo.

Algumas agdes foram pensadas pelos diretores, dentre elas a criacdo de “Universidade
Corporativa” para treinar e desenvolver as pessoas; a criagdo de “Encontros Marcados com o
RH” para monitorar o clima das unidades de negocios (lojas) e dar continuidade ao “Programa
de Formacdo Gerencial” conhecido internamente pela sigla “PFG” para a equipe de gestores
intermediarios.

Esses pedidos refletiam um desejo dos diretores em manter o rumo da empresa, tal como
seus pais a mantiveram durante o periodo em que estiveram 100% no controle da gestdo, mas
como em toda empresa familiar, na segunda geracgéo, eles desejavam ir um pouco mais adiante
que os passos dos pais.

O pedido, na sua concretude, mobilizou na direcdo as seguintes acles: a)
Desenvolvimento de um plano de cargos e salarios; b) Programa Menor Aprendiz para formar
esse trabalhador comprometido na base; ¢) Programa Trainee Atlantico para formacao de novas
liderangas; d) Mapeamento dos trabalhadores mais identificados com a missdo e historia da
empresa, para que estes pudessem ficar no radar das promocdes e desenvolvimento, e ndo 0s
perder para concorréncia.

Em termos imediatos pensou-se, também em realizar uma “pesquisa salarial” no
mercado para equiparagcdo, comunicar melhor os “beneficios e facilidades” que a empresa
oferecia, tais como parcerias com universidades e resgatar a comunicacgéo interna institucional

para elevar a autoestima dos trabalhadores e o orgulho de pertencer.
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Esses pedidos estavam vinculados ao desejo de que o RH construisse um novo
posicionamento no seu mercado interno e foi discutida, dentre as alternativas, que a area
passaria por uma mudanca estrutural na sua formacdo e modo de atuacdo que impactaria na
prépria gestdo da area.

Foi sobre essa mudanca de territorio que a nossa pesquisa-intervencgéo foi desenvolvida,
no periodo em que nos cartografamos o processo, acompanhamos a tecelagem da rede de
transformacdo da gestdo do RH e habitamos conjuntamente a maioria dos projetos,
assessorando a equipe através de uma escuta consultiva e clinica, na formacéo da equipe de RH
e dos gestores intermediarios.

O modelo inicial do novo territério de RH foi constituido com a premissa de prestar
“suporte” e “escutar” os trabalhadores, os gestores e a diregcdo, através de agdes nas lojas,
producdo de relatorios e a mudanca mais fundamental, que foi a transformacédo da logica de
gabinete (centralizada) para a logica presencial (distribuida) da equipe de psicélogas nas
unidades de negdécios.

Este foi o maior desafio da equipe que passou a atuar presencialmente nas lojas, através
de um modelo que foi construido entre consultor, psicologas, gestora de RH e direcdo da
empresa. Os funcionarios nomearam esse fendmeno de “RH nas lojas”, com base numa
reivindicacdo antiga de maior participacdo e presenca da equipe no dia-a-dia das unidades de
negdcios, que apos a expansdo do negdcio a partir de 2007, foi se tornando matricial, em que
cada loja funcionava como uma unidade de negdcio independente.

As premissas basicas desse programa seriam a prestacao de “suporte”; a “estruturacao”
do modelo, tangibilizando-o; a cria¢ao do habito de produzir e seguir “controles” devido a perda
de informacdo sobre as pessoas, repercutindo na perda da memoria afetiva e conhecimento da
empresa nesta fase de expansdo e “manuten¢ao” de uma rotina que ndo fosse rigida, mas que

produzisse efeitos positivos na gestao.
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4.3.1.2 A escolha da empresa

Escolhi o Grupo A para esta pesquisa porque eles também me escolheram. Penso que
ndo seja possivel emplacar um processo de mudanca na gestdo de uma empresa, Sem um espaco
de parceria e solidariedade estabelecido anteriormente. Participei pessoalmente de varios
processos de transformacgédo organizacional do grupo desde 2007, quando a empresa criou seu
primeiro comité de gestdo com a divisdo de poderes e responsabilidades entre 0s socios
fundadores e dos filhos, considerados a segunda geracdo do negdcio.

A empatia com o modo de operar, funcionar e tratar os funcionarios sempre foi um
aditivo a minha escolha. O respeito e o cuidado da empresa com seus processos e em proceder
com as melhores préaticas de gestdo de pessoas, dentro das suas possibilidades, aqui definido
como orcamento foi outro indutor da minha escolha.

A confianca no meu trabalho e o transito livre na gestdo da empresa foi o terceiro indutor
da escolha. Os desafios impostos pelo campo foram na perspectiva de sustentar uma posicédo de
pesquisador e consultor através de um enquadramento firme da tarefa (Bleger, 1984).
4.3.1.3 A empresa

A empresa participante desta pesquisa-intervencdo é considerada familiar, pois possui
na sua gestédo a primeira geracao dos fundadores e a segunda geracéo de filhos. O Grupo A foi
fundada em 1987 pelo Sr. | e a Sra. E. A fundacdo da empresa foi marcada, como geralmente
acontece em cerca de 80% das empresas familiares, a partir de um mito intrafamiliar, neste
caso, marcado pelo desejo de expansdo de um pequeno negdcio de alimentos situado na cidade
de Olinda-PE, bairro de Jardim Atlantico.

O Grupo A se inscreve na categoria de prestacdo de servigos de alimentos prontos
(comércio) aos seus clientes. Ou seja, ndo € uma industria, que tem o foco no produto, mas um
processador, que apesar de entregar um produto tal como uma refeigéo, é no servigo prestado

ao cliente pela sua equipe de trabalhadores que faz a diferenca na experiéncia final de satisfagéo.



130

A questdo da afetividade marca a trajetoria da empresa. Na sua pagina institucional na
internet ela € apresentada com o seguinte slogam “Grupo A: uma historia recheada de
momentos gostosos”.

E sobre essa perspectiva do “momento”, do “afeto” e do “negdcio” que resolvemos,
nesta intervengdo, procurar os “gestos”, aqui tomados como a integragcdo entre 0S aspectos
racionais e afetivos numa s6 denominagdo como como campo de afetacdo (Spinoza,2011). Para
esse autor o mais potente dos afetos € o conhecimento, que ndo pode ser desvinculado da
emocdo. Sé a partir dessa construcao, proveniente da cartografia e imersdo do pesquisador na
dindmica organizacional da empresa, foi possivel marcar esses gestos de virada da empresa que
completou 28 anos em 2015.

Como todo negdcio, os principais gestos que a empresa enaltece na sua pagina
institucional estdo marcados pela fundacdo em 1987; a primeira reforma da matriz em 1998
com a inauguracdo do buffet e self-service; inauguracdo da primeira filial em Recife (IPSEP)
em 2001; inauguracdo da segunda unidade em Recife (Paissandu) em 2003; inauguracdo do
saldo da filial do IPSEP em 2005; inauguracéo da terceira unidade em Recife (Gracas) em 2006;
inauguracéo da filial da quarta filial em Recife (Pina) em 2008; inauguracdo da primeira filial
em Jaboatdo dos Guararapes (Piedade) em 2010; inauguracdo da quinta loja em Recife
(Tamarineira) no novo modelo “express”, inaugurando também o modelo de franquia em 2013;
inauguracédo da sexta filial e segunda em Jaboatdo dos Guararapes (Shopping Guararapes) em
2014 e, finalmente inauguragdo das lojas “express” nos shoppings Recife, Tacaruna e Boa
Vista.

Nesta trajetdria institucional a empresa demonstrou trés gestos que transformaram seu
modelo de gestdo de negocios: 0 primeiro caracterizado pela abertura de lojas de rua de grande
porte e capacidade de atendimento, como a unidade das Gragas com cerca de 600 lugares; o

segundo gesto foi a inclusdo do modelo de lojas franqueadas, em que hd uma expansdo do
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negocio atraves da venda do modelo de gestdo primario a terceiros e, finalmente, o terceiro
gesto que € a mudanga no modelo de negdcio de lojas “express”, ou seja, lojas de pequeno porte
instaladas nos principais centros de compras do estado.

Em todas esses gestos, tiveram outras linhas de segmentacdo que foram construidas e
repensadas ao longo da trajetdria da empresa, tais como: o crescimento das vendas por delivery;
ampliacdo na oferta de novos pratos; ampliacdo da frota de motoboys e teleatendentes;
ampliacdo do maquinario da cozinha; mudanca de posicionamento do negécio para o0 mercado;
a passagem gradual da gestdo da primeira para a segunda geracdo; processos de
profissionalizacdo das areas de apoio (marketing, recursos humanos, financeiro, logistica etc) e
a inclusdo da linguagem digital nos negdcios da familia.

Em todos esses aspectos transversalizaram o “jeito” de fazer gestdo da familia, marcado
pelo gesto das forcas afetivas e experiéncia adquirida e acumulada ao longo da historia da
empresa que se entrelacam com a da propria familia. E proprio, como vimos no Capitulo 11 A
empresa familiar como um rizoma-gestdo, que tais empresas enfrentam desafios na gestéo,
devido a transposicéao da cultura da familia para a cultura da empresa. Podendo em certos casos
desenvolver uma psicopatologia da gestdo, proveniente das angustias de despedacamento, pelo
medo de perder o controle e as angustias impensaveis, provenientes das falhas de
confiabilidade, que se ddo com bastante frequéncia nos lagos afetivos formais e informais.

Hé& ainda um outro elemento importante que sdo 0s aspectos regionais. O Brasil por se
tratar de um pais continental, deriva nas suas regides de aspectos muito particulares. Ainda no
Capitulo 11, pautamos a matriz da hereditariedade e o coronelismo como marcas da nossa regiéo,
que se apresentam como tragos de funcionamento em algumas empresas familiares.

A partir da década de 1990 estas empresas foram gradativamente substituindo seu
modelo de gestdo por praticas profissionalizadas. A competicdo com empresas do mesmo

mercado e a mudanca no perfil dos trabalhadores, que se tornaram mais criticos e exigentes,
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devido ao acesso a informacao e a educacdo formal, forcaram muitas empresas, principalmente
aquelas que lidam diretamente com o cliente, a modificarem seus modelos de trabalho.

A area de Recursos Humanos da empresa vem se consolidando na gestdo e escuta das
pessoas na empresa, através de uma equipe formada por 03 (trés) psicologas e uma pedagoga,
gue ocupava nha época da pesquisa-intervencdo a posicdo de coordenadora de Recursos
Humanos. Nos processos de mudancga na gestdo das empresas familiares as equipes de RH
receberam autonomia para conduzir e mediar tais mudancas, tornando a area mais estratégica e
com poder de deciséo.

A area de Recursos Humanos sempre se mostrou receptiva e € considerada pela direcdo
como uma “parceira” nos diversos momentos de transi¢cdo do modelo de nego6cio da empresa.
Identificamos quatro gestos importantes na transicdo do setor, que, assim como a empresa, se
transformou ao longo da histdria da organizacédo, sendo que o Gltimo se encontra em processo
de experimentacao e construcgao.

O primeiro gesto foi em meados de 1990 quando a empresa contratou uma psicologa
para realizar diagnosticos sobre o clima organizacional, pareceres de selecdo e
acompanhamento individual dos funcionérios, através de uma escuta orientada para o
aconselhamento e suporte emocional e rodas de conversas para dirimir conflitos entre equipes
e gestores. A psicologa construiu um lugar de referéncia na empresa e passou a orientar 0s
diretores em questdes pontuais sobre 0 comportamento das pessoas, realizacéo de recrutamento
e selecdo e a escuta dos grupos de trabalhadores na empresa para dar encaminhamento as
demandas.

O segundo gesto foi a incluséo e participagdo de um membro da familia (irmé da
fundadora) para acompanhar, com a psicologa, 0s processos de gestdo de pessoas. A
participante, hoje no cargo de coordenadora de RH, dividia seu tempo como professora de uma

escola particular no turno da manhé e o trabalho na empresa no turno da tarde.
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A partir de 2007, os pais-fundadores resolveram preparar os filhos para dar continuidade
e profissionalizar a gestdo dos negdcios, contratando uma consultoria que assessorou a empresa
na avaliacdo do perfil dos filhos e na organizacdo dos cargos diretivos da gestdo. Mobilizados
pelo processo de profissionalizacao, decidiram contratar um profissional de Recursos Humanos
do mercado para que fosse instituido oficialmente o setor de RH na empresa.

A psicologa do primeiro gesto foi afastada e a participante da familia passou a trabalhar
com a nova gestora de RH, também com formacao em psicologia. A nova gestora implantou e
profissionalizou a area de RH e manteve o acompanhamento da profissional, que durante o
periodo da tarde se dedicava as atividades de RH, especialmente recrutamento e selecéo e,
progressivamente, o desenvolvimento da escuta das queixas dos colaboradores.

Mesmo com o aparato administrativo da nova gestdo, com novas politicas de
recrutamento, desempenho e indicadores instrumentais de gestdo, a escuta dos funcionarios
margeava de maneira ndo oficial a acdo dos componentes do RH, como se transversalizasse
tudo que estava sendo construido, como algo que “pulsava”, como uma marca da gestdo
familiar, instituinte e reconhecida informalmente pelos antigos e novos diretores membros da
familia.

O terceiro gesto de mudanca da area de RH foi constituido a partir de 2013, quando a
gerente de Recursos Humanos foi desligada e a profissional que atuava part-timer pediu
demissao da escola em que trabalhava como professora e assumiu a gestdo da area com todos
os seus desafios, problemas e conquistas.

A partir deste momento, este pesquisador, que atuou no processo de profissionalizacdo
da gestdo da segunda geracao, foi solicitado a participar do processo de elaboracao e apoio ao
desenvolvimento de um novo setor de RH, gerido por um participante da familia, reconhecida
como exigente, comprometida e que conhecia a historia da empresa nas suas diversas

particularidades.
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Neste periodo a empresa encontrava-se noutro patamar de desenvolvimento, com sete
lojas abertas, uma equipe de RH com 10 (dez) componentes e um grupo com quase 800
(oitocentos) colaboradores e um projeto de expansédo em shoppings da cidade do Recife-PE.

E sobre esse quarto gesto que esta pesquisa-interventiva de doutorado foi desenvolvida
e construida, com a tarefa de cartografar, através de uma perspectiva interventiva e clinica,
como 0s processos de afirmacdo da gestdo de RH e a descentralizagdo do modelo se
constituiram, considerando o atravessamento das forcas instrumentais e afetivas, mobilizados

pelos gestos transformativos da nova gestéo.
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CAPITULO5
CLINICA DA GESTAO DAS PRATICAS COTIDIANAS
5.1 Concepcao do projeto

O primeiro encontro para discussdo do projeto foi feito com a coordenadora de RH e
Diretores de Area. A sede da empresa, localizada em Olinda-PE, tem uma distancia da capital
Recife de 12Km; nesse percurso imaginei que dificuldades encontraria, que possibilidades
construiriamos e as possiveis resisténcias que encontrariamos.

A reunido para alinhamento das expectativas foi realizada numa sala com equipamentos
audiovisual e conforto para todos os participantes. A discussdo teve inicio com um pedido
certeiro e direto do
- Diretor de Planejamento: Queremos que a area de RH passe a ser enxergada como setor de
suporte aos funcionarios.

- Entdo eu perguntei: o que para ele seria uma “local de suporte”?
- E ele respondeu em tom objetivo: seria um lugar onde as pessoas pudessem se dirigir para
serem atendidas e, principalmente, escutadas.

Percebi, no seu tom de voz, que existia um ressentimento velado, uma imagem negativa
sobre esse setor depois que ele foi “profissionalizado” com a contratacdo de um gestor de RH.
Havia rumores que tinha se tornado um lugar “frio”, “distante” e de “dificil” acesso aos
trabalhadores. Essas queixas eram escutadas pelos Diretores quando visitavam as lojas e
escutavam os funcionarios.

Senti que o setor de RH, antes percebido pelos funcionarios, como lugar de acolhimento
e cuidado, tinha se tornado um lugar disciplinador, com horario de atendimento para demandas
especificas. Apesar de parte do negocio funcionar numa logica sistémica-disciplinadora, como
a linha de producdo da cozinha, os diretores entendiam que tal 16gica ndo deveria permear a

gestdo da empresa como um todo.
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Ouvindo os funcionarios e entrando em contato com os resultados da pesquisa de clima
organizacional de 2014, percebi que a estratégia do setor estava desalinhada com os principios
e valores que norteiam a gestao da empresa.

A Direcdo de Vendas, mais critica em relacédo a gestao, citou a necessidade de organizar
0 processo de recrutamento e selecdo, cumprir os prazos dos pedidos solicitados pelas areas,
estruturar um plano de carreira, desenvolver o setor de RH, melhorar o clima organizacional,
diminuir o turnover, mapear os melhores funcionarios da empresa, entre outros pedidos.

O Diretor de Planejamento e Gestdo tinha uma capacidade de compreender 0s
processos e tentar seguir conforme o planejado, mas o encontro das ideias e desejos com 0
cotidiano produzia inUmeras surpresas no tratamento das questfes, fato que marcou nossa
intervencdo do inicio ao fim.

Percebi que engquanto anotava os pedidos, E se mostrava cautelosa e desejosa de falar e
guando usou a palavra, apresentou inimeras razdes para justificar porque o setor ndo estava
conseguindo responder as demandas solicitadas. E se mostrava inteiramente responsavel em
assumir os erros e corrigir as falhas da gestao anterior.

A preocupagdo com a operagao e o funcionamento das lojas tomou conta da discussao
nesta reunido, enquanto que o pedido do Diretor de Planejamento passou ao segundo plano. A
série de rupturas assignificantes (Deleuze & Guattari, 1992) me convocava a propor acordos
para garantir a oxigenacao da gestdo de RH e repactuar novas metas e Compromissos.

O Diretor de Vendas tinha uma postura que remetia ao seu pai, mais critico e impaciente,
enquanto que o Diretor de Planejamento me remetia a sua mae, mais conciliadora e mediadora.
Essas duas imagens me afetaram desde o inicio do meu trabalho no Grupo A e, desde entéo
funcionou como bussdla para minha navegalidade.

Ao final da reunido firmamos trés compromissos de consultoria: a implantacdo de um

programa de cargos e salarios; a continuidade do programa de formacéao gerencial dos gerentes
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de lojas e demais gestores da empresa e a construcdo de um novo modelo de atendimento para
area de RH.

O terceiro compromisso foi o0 alvo da pesquisa-intervencéo realizada no Grupo A e que
estava alinhado a concepcao de um modelo de consultoria interna baseado em competéncias. A
equipe de RH, formada pelas psicologas e coordenadora foram os participantes diretos da
pesquisa-intervencdo e, portanto, é sobre esse grupo que produzirei as principais sinteses no
meu Diério de Campo.

A ideia inicial era que o atendimento deste setor migrasse, gradativamente, da matriz
para as lojas, construindo um modelo consultivo de prestacdo de suporte as unidades,
materializando o desejo da gestdo de estar proximo das pessoas, prestando suporte e escutando
os funcionarios. Essa era uma queixa recorrente que eu mesmo escutava quando visitava as
lojas. Havia um desejo de falar, compartilhar informacgdes e ser escutado. Os dispositivos
implantados para divulgacdo e implantacdo do modelo, funcionaram como espaco para a
circulacdo publica da palavra, com efeitos positivos sobre as atitudes dos trabalhadores.

Fizemos uma cartografia, experimentando, inventando, deslocando, criticando e
construindo formas fixas e nGmades de funcionamento deste novo modelo de atendimento. Nao
havia nenhum modelo a priori, o processo foi sendo cartografado e construido no caminhar,
considerando a voz ativa dos agentes envolvidos.

A multiplicidade de modelos subjetivos nas unidades confundia ainda mais o trabalho
que estava prestes a ter inicio. As visdes taylorista, fayolista, fordista, druckiana circulavam nas
narrativas e crencas de cada gerente como ponto de basta para conduzir os trabalhos dos
trabalhadores. N&o havia uma linha de trabalho comum e essa viséo também era clara para mim
quando eu entrava em contato com as proprias crengas familiares.

O trabalho de produzir conexdes por meio de uma maquina desejante, que neste caso

era o setor de RH, exigiu de mim uma acolhida fraterna dos afetos da equipe de RH. Havia
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muitas coisas neste grupo que precisam ser produzidas, movimentadas ou remanejadas. Sentia
como um Corpo sem Orgdo (CsO) as afetagdes e motivacdo da coordenadora de RH e certa
desconfianca da equipe de psicdlogas. As supervisdes em grupo foram importantes para
fortalecer nossos lagos no trabalho.

Meus encontros semanais com a empresa tratavam de diversos projetos em andamento,
0 que me causava conflitos e choques de perspectivas devido ao grande nimero de variaveis
que era preciso tratar, validar e controlar, sem perder de vista que todas elas estavam
interconectadas com a gestdo, mas por uma questdo de tempo e foco, contornamos apenas um
dos trés compromissos para a pesquisa.

Para que o0 projeto de pesquisa-intervencdo pudesse se destacar neste conjunto de
projetos que estavam em andamento ao mesmo tempo na empresa, elaboramos uma estratégia
de planejamento, implantacdo, supervisdo e avaliacdo desse dispositivo, que apds a aprovacao
do comité de gestdo ficou denominado de “consultoria interna”, mas que doravante serd
nomeada de “RH nas lojas”, expressao adotada pelos funcionarios.

Neste primeiro encontro entre eu e a coordenacdo, observei que sua preocupacao
orbitava em torno de duas questbes: uma de cunho operacional, que era devolver aos
funcionarios o resultado da pesquisa de clima organizacional, e outra tatica, que se vinculava
ao seu desejo de formar uma equipe de analistas de recursos humanos capaz de responder ao
desafio proposto.

Fomos para uma sala reservada e conversamos por algum tempo sobre suas
expectativas, planos, medos e angustias. Notei que o desafio de assumir a coordenacdo de
gestdo de RH Ihe entusiasmava e lhe amedrontava. O entusiasmo era proveniente do
reconhecimento da empresa, lhe conferindo esse novo desafio, que a0 mesmo tempo era o
ingrediente do seu medo. Esta profissional havia se desligado de um emprego de meio-tempo,

numa escola particular, para dedicar 40h semanais a empresa.
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Desde que a segunda geracdo da familia assumiu os negocios em 2007, que a empresa
vem realizando mudancas estruturais profundas e E sempre acompanhou e esteve presente nos
momentos de crescimento e crise da empresa. Antes de fazer uma analise do documento Manual
de Integracdo, para identificar o plano representacional da empresa, fizemos uma exaustiva
discussdo sobre o0 seu papel como gestora.

Sua visao sobre a empresa, 0s problemas, as equipes de trabalho, os gestores, a familia
e o cotidiano de maneira geral, a tornou perita em conhecer os melindres e meandros da gestéo.
Isso facilitava encontrar rapidamente os fluxos e linhas de atuacdo da sua equipe e do meu
trabalho.

A nossa conversa fluiu para o perfil dos gerentes. Muito preocupada com a capacidade
de atender aos requisitos da empresa, E frequentemente se mostrava inquieta com o perfil da
equipe gerencial, que, na sua avaliacdo estava aquém dos objetivos da empresa. Se mostrava
inquieta com a dificuldade de encontrar mao-de-obra qualificada no mercado e que a empresa
por sua vez nado tinha uma “cultura formal” de desenvolver pessoas.

Ao final desse nosso primeiro encontro, fui percebendo e refletindo sobre as imagens e
ideias que eu estava construindo a respeito da nossa intervengédo. Conclui entdo, devido ao foco
da pesquisa, que ela seria atravessada desde sempre pela cultura familiar, que eu bem ja
conhecia desde 2007, quando desenvolvi meu primeiro projeto na gestdo no Grupo A.

Entretanto, a nova gestora de RH tinha um impulso “profissionalizador”, o que me
animou e fez com que eu ressignificasse minhas expectativas, ndo no sentido de excluir os
afetos, até porque a nossa tese central acolhe esses afetos, mas pelas novas intensidades que
passei a compartilhar com a gestora.

Em sintese, venho percebendo que as empresas familiares so conseguem dar um salto
qualitativo na gestdo se considerarem a psicologia institucional, particular e familiar, marcada

pela pulsionalidade das suas marcas, construidas ao longo da historia. Saimos da reunido de
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planejamento com algumas orientacGes, que depois de apresentadas e discutidas no comité de
gestdo do projeto, permearam nossa intervencdo (consultoria e pesquisa).

Na sequéncia apresentaremos o desdobramento geral da nossa cartografia que foi
dividida em dois planos, denominados de representacional e processual. A figura 12 sintetiza
os dois planos de trabalho, o representacional, cartografado com base na analise de documentos,
e o0 processual, construido e implantado pelo novo modelo de atendimento do setor de RH.

Figura 12. Cartografia sintese da intervencéo em dois planos

Manual de integragdo dos novos funcionarios

Analise de documentos

Pesquisa de Clima Organizacional 2014

SINTESES-CHAVES
DA CARTOGRAFIA

Defini¢éo e construgdo coletiva

Aprovagdo e capacitacdo da equipe

Modelo de Atendimento do RH . -
Monitoragdo

Avalia¢éo do modelo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)

5.2 A cartografia em movimento

A cartografia € um método que se propde a acompanhar processos (Barros & Kastrup,
2009). As reunides e discussdes na fase de planejamento da intervencéo (consultoria e pesquisa)
produziram trés movimentos que emergiram como nossos principios metodologicos para acao
desenvolvida.

Apresentaremos a sintese de cada movimento e, na sequéncia, o trabalho de anélise de

documentos realizado com base na metodologia de andlise organizacional proposta por
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Enriquez (1997), bem como as imagens gerais da intervencédo, supervisao e avaliacdo pelos
agentes interessados. Esta segunda etapa sera feita através da apresentacao de recortes de notas
de campos-sintese, realizada em cada fase. Devido a extensdo da intervencéo,
operacionalizamos as sinteses-chaves para exposi¢édo da intervencao-tese.

A analise de documentos realizada antes da intervencéo, teve como objetivo mapear o
plano representacional da empresa e identificar as ideias-forca que o pesquisador encontraria
no plano processual da gestdo de RH.

Escolhemos os documentos: Manual de Integracdo do Funcionario, por se tratar do
documento formal, considerado porta de entrada na organizacao e que condensa as principais
marcas da gestao e a pulsionalidade ética da empresa.

O segundo documento analisado foi a Pesquisa de Clima Organizacional 2014, nos seus
itens Comentarios gerais sobre a gestdo de RH, inseridas na analise geral, em formato de frases-
sinteses, elaboradas pelos funcionarios de forma andénima no periodo de realizacdo da pesquisa
de clima organizacional da empresa.

O terceiro movimento foi a constru¢do do novo modelo de Atendimento do RH na Lojas,
que se dividiu em quatro momentos: capacitacao da equipe, implantagédo do modelo, supervisdo
e avaliacdo dos resultados.

Nesta fase, adotamos oficinas, reunides de esclarecimentos e rodas de conversas para
implantar, acompanhar e avaliar o modelo. O registro dessa fase foi feito por imagens (fotos),
audio e notas-sintese no diario de campo do pesquisador.

5.2.1 Cartografia do plano representacional: a territorializacio

Utilizamos como principios metodolégicos para analise do documento, os niveis de

analise organizacional de Eugene Enriquez (1997), constituido pelas instancias: mitica, sécio-

historica, institucional, organizacional, grupal, individual e pulsional.
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Esse foi um diagnéstico preliminar para compreender a “heranca” das representacdes
que os novos funcionarios herdam ao serem contratados pela empresa e que o consultor
encontra como plano instituido.

O plano representacional de uma empresa tem implicacdes complexas no seu
funcionamento. E um plano que atribui significados aos trabalhadores e onde eles obtém seus
principais recursos de trabalho, tais como as competéncias e as referéncias, encontrando sentido
para ali existir.

O plano processual é aquele que nos interessa nesta pesquisa, mas ndo podemos
acompanha-lo, sem antes interagir com 0s mapas representacionais, que a principio organizam
a vida dos trabalhadores. Quando esses dois planos se movem ao mesmo tempo, causam
desconforto, porque nem sempre uma processualidade se da por intencao, pois compreendemos
gue 0s movimentos contingenciais empurram a gestdo para tomar decisdes para além das
representacdes.

Enriquez (1997) diz que esse processo de marcacdo de mapas mentais, por meio das
representacdes herdadas, produz efeitos de engajamento e pertencimento.

(...) se a organizagdo consegue imprimir sua marca sobre o pensamento e sobre o

aparelho psiquico, ela podera gabar-se de ter chegado a integrar seus colaboradores na

‘cultura’ que ela prople e impde e a desenvolver sua motivagdo para contribuir na

realizagdo dos objetivos (p. 37).

Através das instancias organizacionais de Enriquez (1997), proposta na sua obra A
organizacdo em analise, tais principios serdo apresentados e debatidos na trama inicial do
trabalho de pesquisa-intervencdo. Faremos uma breve definicdo conceituacéo e, na sequéncia,
aplicaremos a categoria ao conteudo do Manual de Integracdo (MI) para dele extrair

consequéncias para a gestdo de pessoas e ndo identificacdo de causas de problemas da gestéo.
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5.2.1.1 Cartografia da instéancia mitica

Essa instancia € reguladora das angustias vinculadas ao pacto de fundacdo da empresa
e se desdobra “numa narrativa suficientemente repetida a fim de poder comportar os efeitos
calculados” (Enriquez, 1997, p.41). E a forma mais primitiva de ocupac¢do de um territorio
existencial e tem um lugar central no discurso dos fundadores da empresa.

A principal funcdo dessa instancia é falar das origens, muito comum nas empresas
familiares; atravessa geracdes de negocios, disputas por poder, sagas e sacrificios heroicos por
parte dos fundadores da empresa.

Segundo Enriquez (1997), estdo colocados nesta instancia os modos de vivenciar e
transmitir afetos e os modos de pensar ancorados nos mitos e fantasmas dos fundadores da
organizacao.

Para que as pessoas se sintam interpeladas como herdis e como massa unificada, o (ou

0s) mito (s) proposto (s) deve converter a histdria da organizacdo numa lenda, a dos

fundadores que ndo tém receio de assumir riscos e que se comportam como seres

excepcionais, devendo servir de exemplo e de ideal a interiorizar (p.51)

O Grupo A, territorio da nossa pesquisa-intervencao tem, no seu documento Manual
de Integracdo (MI), uma narrativa mitoldgica em torno de trés pilares: o empenho da familia
no crescimento do negdcio, atravessado pelo esfor¢o, rendncias e sacrificio dos fundadores; a
qualidade dos produtos, narrado na “histéria” da empresa como marca reconhecida; e o bom
atendimento ao cliente orbitam as narrativas sobre o negacio.

O mito, como versa Enriquez (1997) “fala da origem das coisas, da origem da
comunidade” (p.41). Portanto, ele deve ser considerado numa anélise organizacional como um
analisador importante, presente e pertinente a escuta do analista.

Ele € narrado nas ocasides formais da empresa, como integragéo, confraternizagdes e

reunides, mas também nos encontros aleatorios e informais. “Existir no mito significa entao
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aceitar viver no mundo da comunidade, partilhar os fantasmas, confrontar-se com o0s
representantes das pulsdes” (p.50).

Na transicdo familiar, o crescimento da empresa, a inser¢do de novos trabalhadores e a
inclusdo da tecnologia gerencial reorganiza as forcas desse territorio e coloca 0 mito em
questdo. Como um analisador que irrompe na implantacdo de novos dispositivos, ele resiste a
constituicdo de novas narrativas que ndo o considere parte integrante desse novo processo.

Figura 13. Rizoma da instancia mitica

Qualidade do produto

Fundagdo da empresa

Bom atendimento
Empenho

Mitica

o Rentincias
Dedicacgdo

) Sacrificios
Marca regional

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)

5.2.1.2 Cartografia da instancia sécio-histérica

Tal insténcia argumenta que apenas 0 mito ndo é uma narrativa sustentavel a nenhum
tipo de sociedade, dentre elas a empresarial. O mito é fechado e encerra em si mesmo sua
condic&o de repeticdo. O mito da voltas e retorna ao mesmo lugar.

Uma dimenséo sdcio-historica joga com as possibilidades de constru¢cdo do novo ao
longo de uma trajetdria institucional. Essa instancia ndo se coaduna com a ideia de “nocdo de
classe, mas a luta pelo poder, pela supremacia, pela dominagdo que me parece perseguir cada

um dos niveis considerados” (Enriquez, 1997, p.57).
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Entdo podemos deduzir que numa organizacdo, ndo € a luta de classes que se interpde e
prevalece na gestdo, mas a luta pelo poder, no sentido daquelas que serdo vencedoras e se
posicionardo como demarcadores territoriais.

No Manual de Integracéo ¢ possivel observar a narrativa de “sucesso” ou “vencedora”
da organizacéo ao transmitir, numa linha do tempo, suas principais conquistas:

Aindaem 2004, como parte de sua estratégia de crescimento, surge também o call center

Atlantico. A ideia era expandir ainda mais e, em 2006, o0 grupo lanca o restaurante das

Gracas, com mais de trés mil metros quadrados, 180 funcionarios e espaco para 600

clientes. Em 2008, foi a vez do publico da Zona Sul ganhar uma unidade com 0 mesmo

padrdo da loja da Rui Barbosa, desta vez no Pina, com foco no servigo de entrega a

domicilio. (Manual de Integracao, p.1)

Aqui encontramos uma convergéncia entre as instancias miticas e sdcio-historica em
que o empenho da familia e o trabalho dos fundadores produzem uma espécie de “necessidade
de um homem exemplar que sirva de referéncia derradeira e de individuos com os quais é
possivel se identificar ou rejeitar” (Enriquez, 1997, p.65). A narrativa que se impde a produzir
é a ideologia de crescimento, expansionismo e que ha um lugar para cada funcionério que se
dedicar a este projeto organizacional.

A 1deologia desta maneira cumpre seu papel de “constituir a realidade, organizar seu
espetaculo e lhe permitir a leitura” (p.67). Por outro lado, esse modelo de instituicdo de
ideologia nas organizacgdes é, na atualidade, cada vez menos eficiente, porque 0s agentes tém
acesso as informacdes da empresa e do proprio mercado em que atuam.

Os trabalhadores ndo se mobilizam mais com um discurso de amor e prote¢cdo de um
grande chefe. A virada pragmatica, demanda das empresas e dos gestores por utopias ativas,

aquelas focadas no cotidiano e ndo em discursos de longo prazo (Baremblitt, 1996).
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Apenas instituicdes totalitarias produzem ideais ligados a um objeto, tornando-se ela
mesma, a empresa, um objeto de admiracdo e demandando dos funcionarios um certo grau de
sacrificio para consegui-lo, devido ao seu elevado grau de complexidade e exigéncia.

Nestas condicOes, seu desejo é produzir nas pessoas um sentimento coletivo que as
transforme em herdis e guerreiros, em torno de certo grau elevado de resultados. Assim, as
empresas transformam trabalhadores em “lutadores, os guerreiros que aliam, na sua teatralidade
histérica, o registro masculino da forca viril ao registro feminino da sedugao” (Enriquez, 1997,
p.70).

A analise do documento Manual de Integracao da Grupo A, na sua dimensdo historica,
revelou que a empresa vem conseguindo superar crises e mudar de patamar empresarial nos
seus negocios.

A narrativa do documento analisado, através da sua linha do tempo, pode ser
apresentada em trés ciclos: o nascimento da empresa, na qual credibilidade e solidez foram
importante para passar do primeiro para o segundo ciclo, que classificamos de expansionista.

No segundo ciclo, pelo tamanho das lojas e complexidade da operacédo, a busca pelo
desenho de processos e a prestacdo de servicos de qualidade emergiram como competéncias
necessarias para lidar com a complexidade do tamanho da empresa.

O terceiro ciclo, o qual a empresa esta atravessando desde 2013, marca a empresa pela
continuidade expansionista, s6 que atraves da construcdo de lojas menores, localizadas em
shoppings e ndo mais em rua, com o desafio de desenvolver novas competéncias, dentre elas:

agilidade no atendimento e custos operacionais “enxutos”.
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Figura 14. Rizoma da instancia socio-historica
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)

5.2.1.3 Cartografia da instancia institucional

Na atualidade, a instancia institucional é maultipla. Ndo ha nenhuma empresa que
compartilhe as mesmas normas, regras, politicas e mecanismos regulatorios. E possivel analisar
e perceber uma convergéncia institucional das subjetividades em torno de diversos célculos
subjetivos frente as demandas que uma determinada empresa enfrenta no seu nicho de mercado.
Cada empresa e tomada nesta tese como um caso.

A atual gestdo, liderada pela segunda geracdo dos filhos dos fundadores, tentam
sistematizar regras, politicas e procedimentos para contornar o personalismo, mas ainda
encontram dificuldades em estabelecé-las.

O Grupo A funcionava numa Idgica institucional de normativas familiares, com misséo,
visdo e valores construidos com base nas instancias miticas e histdricas. A composi¢édo
estratégica da empresa tem como missao institucional “ser a melhor rede de restaurantes e
pizzarias, proporcionando um padréo diferenciado de atendimento e qualidade dos produtos,

buscando sempre 0 bem-estar e a satisfagdo dos nossos clientes”.
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Segundo Enriquez (1997) “uma instituicdo visa estabelecer um modo de
regulamentacdo e tem por objetivo manter um estado, fazé-lo durar e assegurar a sua
transmissao” (p.71). O discurso sobre a missao institucional aborda trés elementos importantes
nesta cartografia documental, que se trata da proposta qualitativa da misséo ao dar inicio da
frase com a palavra “melhor” e ndo a maior, como se ¢ esperado na grande parte das empresas.

O segundo elemento ¢ a “rede”, essa ideia de expansao que ndo deve perder de vista sua
filosofia organizacional. Por ltimo, os elementos “proporcionando” e “buscando”, que nos
transmite uma ideia de movimento continuo da instituicao.

Figura 15. Rizoma da instancia institucional

Melhor servigo Processos eficazes
VISAO
Bom local para trabalhar Controle financeiro eficiente
Comprometimento
INSTITU CIONAL Inovagdo
VALORES
Padrdo Satisfagdo Agilidade
Atendimento MISSAO Trabalho em equipe

Responsabilidade
Qualidade Bem-estar

Reconhecimento

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)
5.2.1.4 Cartografia da instéancia organizacional e grupal
O Manual de Integracédo, foi o documento produzido pela area de RH que melhor
sintetiza a gestdo do Grupo A. Nele esta condensado as bases de subjetivacdo da prescricao
institucional, dentre eles o Codigo de Etica, que expressa as condutas valorizadas e néo

valorizadas no trabalho.
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Segundo Enriquez (1997) “uma institui¢do ndo existe fora das organizagdes concretas
que ela produz e da sentido, e gracas as quais adquire uma duragdo e um sentido renovados”
(p.81). Esse documento transmite de maneira concreto e objetiva as condutas morais que 0s
trabalhadores devem adotar para que sejam reconhecidos na sua condicao de trabalhador da
RPA.

O perigo que margeia tais codigos, segundo Enriquez (1997), € o uso do saber em forma
de lei e verdade; a obediéncia cega como estratégia de interiorizacdo dessas normativas;
concentracdo do poder das leis no fundador da empresa ou nos lideres; a reproducéo patoldgica
de algo que ndo esta dando certo, mas que insiste, pelo poder empregado a forca para educar e
formar condutas.

Muitos trabalhadores nao suportam o peso do simbolico e desistem, outros adoecem e
alguns produzem um movimento de resisténcia, no sentido de questionar tais regras, normativas
e poder e que as organizagOes, reconhecendo esse sujeito que participa da gestdo, deve abrir
espaco para que suas ideias e reflexdes sejam acolhidas.

Enriquez (1997) alerta que numa organizacao ¢ preciso “reforcar a ideia de que o grupo
constitui um lugar privilegiado para compreensao dos fendomenos coletivos”™ (p.88). Sobre esse
aspecto, o Grupo A criou trés foruns importantes para que a palavra dos trabalhadores
circulasse em grupos de discussdo e que o proprio Codigo de Etica fosse assimilado, discutido
e revisto.

Em formato de comités, a empresa instituiu 0 Comex - comité executivo formado pelos
fundadores da empresa, diretores e gestores que se reunem a cada trés meses para avaliar 0
andamento do planejamento estratégico e também formular novas acbes e correcbes de rota
desse mesmo planejamento. O Lidera - formado pelos lideres intermediarios para discutir e
analisar problemas do cotidiano e ajustar as rotas das operagdes das lojas e, finalmente, o

Coopera - comité operacional, formando pelos lideres e trabalhadores das unidades, com o
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objetivo de escutar, acolher e dar encaminhamento as dificuldades da operacdo no cotidiano.
Todos esses comités sdo coordenados pelo setor de RH, que funciona como mediador do
processo.

Esses foruns, citados no Manual de Integracéo, ilustram o interesse da empresa em fazer
a palavra do trabalhador circular na gestdo nos niveis estratégicos, taticos e operacionais, que
tem “por objetivo [estruturas] lutar contra angustias fundamentais” (Enriquez, 1997, p.85): o
informe (imprevisto), pulsdo destrutiva (desordem), o desconhecido (retirar a carga de
ansiedade do futuro), os outros (equilibrar a competicdo e o trabalho em equipe), a livre
expressao (esclarecer duvidas sobre projetos novos que sao sempre objeto de suspeitas) e
pensamento (elaborar o pensamento repetitivo).

Figura 16. Rizoma da instancia organizacional
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)
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Essa estratégia pode ser eficiente para minimizar angustias provenientes da competicao
entre pares, na medida que esses encontros podem potencializar a criacdo de pactos em torno
de um projeto comum.

Segundo Enriquez (1997), “um grupo sé se estabelece em torno de uma acgao a cumprir,
de um projeto a executar, de uma tarefa a ser bem conduzida” (p.91) se houver um sistema de
valores suficientemente interiorizado. Isso remete a proposicao de que num grupo néo se deseja
apenas expressar 0 desejo individual, mas ser reconhecido pelo grupo como um membro
participante.
5.2.1.5 Cartografia da instancia individual e pulsional

A ideia geral de que todo individuo quando esta numa organizacdo faz parte de uma
cultura, em parte est4 correta. O plano das representacdes, esta |4 para atestar isso. E comum
quando o “individuo torna-se desse modo unicamente um ser falado, um ser atuado, ndo sendo
nunca nem um ser falante nem um autor de seus atos” (Enriquez, 1997, p.106-107).

Esse discurso é representado nas organizagdes pelas competéncias. Elas sdo mapeadas
e organizadas por significacdes, sentidos e valores. A pulsionalidade, outra instancia de analise
de (Enriquez, 1992), colocard em marcha a processualidade de vida ou morte dessas
competéncias que a priori estdo contidas no mapa representacional de sentidos da organizagéo.

Na figura 17, parte das competéncias do Grupo A estdo representadas na linha de
Valores da empresa. Como o Manual de Integracdo (MI) ndo aprofunda as competéncias por
cargo, atribuindo essas caracteristicas a outro documento, no caso o Manual de Cargos e
Salarios, ampliamos e mapeamos 0s sentidos representados em cada valor, considerando-as
competéncias globais, individuais e pulsionais porque atravessa a organizagdo em todos 0s

niveis.
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Figura 17 — Rizoma da instancia individual e pulsional
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)

A analise do documento MI no seu plano representacional, ou seja, naquilo que ele
sinaliza de sentido e significado para os novos colaboradores, nos permitiu conhecer nuances e
elementos que estavam dispersos no nosso diagnadstico inicial.

A direcdo da empresa coloca o MI no patamar de documento oficial, mesmo que ele
trate de acOes, estimulos, recomendacges e condutas que em boa parte entram em debate quando
sdo confrontadas com a demanda do cotidiano.

Portanto, subtraindo os fatos historicos, que sdo imutéaveis, os demais rizomas das
ideias-forga sdo reconhecidos como possibilidades que estdo num constante processo de devir,

0 que possibilita redesenhos e reterritorializag0es neste plano representacional.

5.2.2 Cartografia do plano processual: desterritorializar € impreciso

Esta etapa do trabalho foi uma das mais frutiferas. Percebi que boa parte do que foi
planejado teve que ser repensado, sempre considerando 0s encontros imprevisiveis com o

cotidiano da empresa e os diversos modos do uso de si neste processo (Shwartz, 2010).
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Através da escrita e do uso do gravador do smartphone eu anotava e gravava minhas
impressdes sobre as ocorréncias com o grupo de gestores, trabalhadores e Recursos Humanos.
Esse movimento se dava quando saia da unidade e em casa condensava estas impressdes em
temas ou grupo de temas importantes e vinculados ao objetivo da pesquisa.

Né&o desenvolvi uma narrativa histérica, descrevendo as situacdes de modo ordenado e
linear, mas considerando o campo de afetacdo, através dos impactos que as tematicas produziam
na minha escuta e no meu corpo.

Produzi recortes imprecisos, que na perspectiva da teoria nietzschiana dos afetos, fluem
como modos de atracdo e repulsdo, que vao regulando preferéncias fundamentais, vividas como
potentes instantes de vida, que traduz o novo, ndo numa escrita gramatical, mas numa politica
dos afetos.

Mudangas na economia, alteracdo de foco empresarial e principalmente a rapidez em
montar novas unidades de negocios nos shoppings da cidade, demandou da equipe de RH mais
dinamismo e operacionalidade. A palavra de ordem era “trocar o pneu com o carro andando”.
Esse imperativo atravessou, pulsionalmente, toda tarefa de construcdo, implantacdo, supervisao
e avaliacdo do modelo.

Um sentimento de descrenga tomou conta de mim nesta fase, pois eu percebia que 0s
dispositivos ou tinham envelhecidos ou tinham perdido poténcia, quando tarefas e problemas
operacionais do dia a dia se revezavam na atengéo do projeto.

Foi uma fase de implantacdo conturbada, em varios momentos ndo me reconhecia mais
como parte integrante do grupo, nem como assessor, nem como pesquisador. Minha chegada
na empresa, por vezes era vista como um empecilho e alguém que roubava o tempo das pessoas
€ noutros momentos eu era a pessoa que colocava um “limite” e um “contorno” no caos
disruptivo das demandas, que concorriam pela atencéo da equipe de psicdlogas, gestores e da

propria direcao.
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Sobressaltado com o fisiologismo dos encontros, passamos de uma logica de execucéo
do planejado, para supervisdo constante dos atos da equipe, dos gestores e da coordenacéo.
Minha escuta e 0s meus principios operacionais era 0 que me segurava para eu nao entrar
naquele fisiologismo.

Refleti sobre o papel da minha presencga na empresa, e me reposicionei temporariamente
como depositario das angustias, ansiedades e queixas do grupo. Permiti que as pessoas
usufruissem de um tempo pessoal em que pudessem olhar para si a partir da minha presenca, o
que também foi muito importante para meu reposicionamento clinico no préprio projeto.

5.2.2.1 Primeiro Ato — Imergindo no territério concreto

Minha primeira aproximacdo das equipes de trabalho, depois da analise da demanda
junto aos diretores, foi acompanhar a devolutiva do resultado de uma recente pesquisa de clima
presencialmente aos gestores intermediarios. Os trabalhadores tiveram acesso ao resultado e ao
plano de acdo por meio do jornal interna na empresa.

Senti que os gestores ficaram “surpresos” inicialmente com a devolutiva “cara a cara”
do resultado da pesquisa, que ndo vou apresentar aqui, mas comentar como foi habitar esse
territorio e os platds que se constituiram para o0 nosso olhar clinico do processo. As falas serdo
sempre remetidas as ideias-sinteses realizadas por mim durante a visita aos territorios que
coabitei com o RH antes da implantacdo do novo modelo de gestdo de pessoas com as
liderancas.

Inicialmente percebi que a ferramenta de pesquisa, produzia um efeito de “descrédito”
nos gestores e por tabela nos funcionarios, pois havia uma narrativa circulando de que as
aplicacbes anteriores ndo tiveram “retorno objetivo”. Indaguei sobre o que seria esse retorno
objetivo e o gestor apontou para a producdo de efeitos praticos, como se a pesquisa ficasse
apenas no diagnostico, muitas vezes percebido, comentado e abordado por eles, mas que nao
produzia encaminhamentos e solugdes para os problemas. A partir daquela apresentacdo para

0s gestores, passei a me sentir co-responsavel e implicado na implantagdo do préximo plano de
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acao. Sentia que setor de RH nédo podia perder mais credibilidade e que tal situacdo poderia ser
0 pontapé inicial para mudar essa Vvis&o.

Na pesquisa, houve queixas pontuais sobre a gestdo dos gerentes no que se refere a falta
de “criagdo de espacos para discussdo, criticas e ideias”, o que refor¢cou o desejo de prestar
suporte e humanizar as relagfes, advindo do desejo dos diretores. Percebi um grande
descolamento entre o pedido deles e a pratica dos gerentes das unidades de negocios. Esse
descolamento foi efeito das praticas dissociadas e visdes antogdnicas de como poderia ser feita
a gestdo de pessoas, que durante um periodo se afastou das operacdes e do cotidiano de loja.

Havia no mapa da gestdo de pessoas, conexdes interrompidas, fluxos descontinuados e
o0 principio de multiplicidade ndo enredava uma trama marcada por atos de crebilidade em
certos pontos da gestdo. Esse fenbmeno causava mal-estar, queixas e reclamacdes. A impressao
era que haviam muitas decis@es e iniciativas que ndo conseguiam ser concluidas. As rupturas
assignificantes ocorriam em grandes nimeros e 0s pactos se tornavam frageis.

Reclamac@es sobre o tipo de refeicdo servida pela empresa no horario do almoco foi
unanime e percebi que a insatisfacdo com essa préatica deveria ser corrigida imediatamente, pois
estava assentada numa perspectiva higiénica da gestao e sugeri resolucdes. O RH se prontificou
a realizar uma avaliacdo no cardapio e criar junto as nutricionistas outros pratos. Percebi,
noutros encontros, uma melhora substancial nas falas dos participantes.

No tocante ao clima geral, a percepcdo de que se trata de uma empresa “justa” e
“honesta” emergiu na pesquisa como um traco significante que atravessou a historia da empresa
e esta associado aos pais-fundadores. Quando o olhar dos trabalhadores se volta para a nova
geragao os comentarios sao de uma “empresa que estd crescendo”, “tem muitas oportunidades”,

“pagam o salario em dia” e “um sentimento positivo de vir trabalhar”.
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O sentimento de “clima positivo” € outra caracteristica que percebi circulando entre eles,
porém percebi que queixas pontuais por mais solidariedade, colaboracéo e cooperacdo foram
citadas na pesquisa de clima.

O atendimento da area de RH, nosso foco de intervencéo, foi percebido como positivo,
mas havia queixas de que gostariam de uma presenca mais atuante nas unidades de negocios.
Havia um desejo em ser escutado escutados, acolhidos, reconhecidos e se queixavam que 0S
gestores ndo ocupavam esse lugar nas relacdes diarias.

Minha impressdo geral era que 0s gestores tinham um comportamento muito equivalente
a visdo de homem fayolista, em que supervisionavam os gestos dos trabalhadores para garantir
o comando eficiente da operacéo.

Sobrecarga de trabalho, metas a cumprir e clientes para atender, se revezava no
conjunto de queixas gerenciais. Percebi e compreendi, que esses acontecimentos ocorriam nos
momentos de abertura até o fechamento da loja. O rizoma-gestao operava a partir de multiplas
entradas e saidas. E o atendimento aos trabalhadores era sempre um ponto de ruptura nas linhas
de acéo do grupo, justificadas acima e colocada sempre em segundo plano. Agendamos entao
uma reunido com os gestores para escuta-los e ouvir suas impressGes sobre o resultado da
pesquisa.

Neste encontro percebi que eles ficaram “assustados” e ao mesmo tempo ouvidos e
acolhidos nas suas experiéncias. Deleuze (1992) afirma que a subjetividade é um dado de
experiéncia e, enquanto tal, deve acolher também os afetos, os erros, os caculos, 0s
acontecimentos e a contigéncia do encontro. Deixamos o0 campo aberto para produzir conexdes
neste mapa do rizoma-gestdo do Grupo A.

Percebendo o clima favoravel, intervi perguntando: “Como vocés se sentiriam se 0S
diretores fizessem algo parecido com vocés? “ Estimulei 0 grupo a se conectar cognitivamente

com o0 mesmo tipo de experiéncia que eles promovem com as suas equipes. A confrontacao por
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imagem € uma ferramenta eficaz na producdo de deslocamento de atitudes. Quando eles
passaram a imaginar a situacdo caotica que se formaria, caso os diretores ndo os atendessem,
eles refletiram melhor sobre suas atitudes na gestdo de pessoas. Foi 0 pontapé inicial para uma
mudanca de atitude e melhoria das queixas.

Na sequéncia pontuei: “Alguém aqui ndo se sente confortavel em realizar esse tipo de
encontro com as suas equipes? “ Todos os gestores foram unanimes em afirmar que nao, mas
justificaram, mais uma vez com o problema do tempo. Essa linha de acéo estava interrompida
entre 0s gestores e suas equipes.

Vi nesse dial6go, a possibilidade de repactuacdo de um acordo, fortalecendo os lacos de
confianca, reciprocidade e solidariedade entre gestores e funcionarios. Essa linha de acéo foi
importante para discutirmos outra queixa dos gerentes, em formacao no grupo. A ideia do “RH
nas Lojas” foi percebida por alguns como “perda de poder” e “supervisdo” do trabalho deles.

Meu primeiro impulso foi afirmar que se essa fosse a estratégia, ndo haveria necessidade
de conversarmos e repactuarmos a atuacao deles com as equipes. E segundo, se o trabalho do
RH fosse supervisona-los, qual seria e como ficaria o papel dos diretores da empresa? Senti que
ao falar desse lugar eu ja estava implicado no processo.

Figura 18. Roda de conversa com 0s gestores

Fotografia 1

Data: Setembro/2014

Local: Loja do Bairro das Gragas

Observacoes:

Me reuni com um grupo de gestores, numa tarde de
quinta-feira  para discutirmos o modelo de
competéncia dos gerentes e percebi neste encontro,
um pequeno desconforto do grupo, com a
compreensdo equivocada que eles tinham do papel
do RH. Senti que teriamos que conversar sobre o
assunto, antes de prosseguir com a reunido sobre
“competéncias”. A tematica da “divisdo do poder”
com o RH circulava no grupo como uma “fantasia”
de perda de ‘“autonomia”. Eu me coloquei,
explicando e ajudando a reposicionar o papel do RH
na narrativa dos gestores. Foi uma mediacdo
importante e ndo prevista.

Fonte: Arquivo pessoal do pesquisador (2014)
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5.2.2.2 Segundo Ato — Plano de carreira e a demanda por reconhecimento

A construcéo do plano de cargos e salarios foi um dos territérios mais dificeis de habitar.
Havia inUmeras variaveis envolvidas, dentre elas humanas, juridicas e formais. O processo de
reconhecimento das pessoas estava vinculado ao que eu nomeei de “personalismo
meritocratico”, em que as pessoas mais identificadas a empresa, mais proxima dos decisores e
com bons resultados conseguiam promocdes.

A discussdo sobre um programa de cargos e salarios que incluisse igualitatiamente as
necessidades dos trabalhadores e da empresa, foi por diversas vezes discutido, configurado e
repactuado com a direcdo da empresa. Mas o personalismo meritocratico presente na gestao
cotidiana da empresa atuava como um entrave e resisténcia a sua formalizacéo.

O deslocamento desse territdrio atravessou nossa intervencao do inicio a fim e até o
presente momento encontra-se interrompida. A questdo do reconhecimento pelos lagos de
confianca ainda é bastante presente na gestdo como um todo. Esse traco atravessou a gestdo do
pai-fundador e continua instituido na gestéo dos filhos-sucessores.

O discurso planificado do Manual de Integracéo, no rizoma das competéncias, ainda se
configura como idealizado. Uma das minhas intervenc6es quando percebi o esfor¢o da gestdo
em manter uma préatica antiga em contraste com uma comunicacdo oficial em conflito, foi fazer
uma descontrucao da “ilusao do eu”.

Uma das tarefas positivas da esquizoandlise é descontruir representacGes e operar a
partir do plano da producgdo. O rizoma das competéncias do Grupo A construido como
referéncia para avaliacdo de desempenho estava configurado como maquina de producéo de
identidade (Deleuze & Guattari, 1992). Percebi que se tratava de um plano de cargos e salarios
idealizado, instrumental e com caracteristicas de um projeto prée-formatado por uma consultoria

externa especializada.
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Minha percepcéo indicava que nestes moldes o plano ndo avancaria e que precisavamos
construir um programa que fosse compativel com o tipo de afeto que circulava na gestdo do
Grupo A. Tinhamos um programa de cargos e salarios bem elaborado, mas despotencializado.

A intervencdo privilegiou as primeiras formalizacGes do programa, a qual conseguimos
realizar em parceria com o gestor de producdo da empresa, um dos gestores com mais
experiéncia e performance reconhecida pelos diretores, mapear as competéncias desejadas para
cada cargo, divididas em trés classes: producdo, atendimento e administrativo. Essa estratégia
permitiu reconhecer o dado de experiéncia (Deleuze, 1995) e a atividade como cada trabalhador
estava executando (Schwartz & Echternacht, 2007).

A divulgacdo dos primeiros critérios do programa reacendeu nos trabalhadores uma
motivacdo paralela ao trabalho de consultoria. As pessoas se sentiam mais engajadas e
comprometidas. Senti que a transparéncia dos objetivos, das competéncias de cada cargo e 0s
critérios que cada um deveria construir para crescer na empresa receberam novos contornos.

Por outro lado, percebi reacdes de insatisfacdo, desconfianca e medo por parte de alguns
trabalhadores, que me sinalizaram abertamente a dificuldade de responder a todos o0s critérios.

O uso do CsO (corpo sem 6rgdo) da esquizonalise como abertura ao campo de afeta-
¢do proveniente do encontro com o outro, possibilitou produzir em mim e na gestora de RH
reacOes fisioldgicas importantes no langamento desses critérios de avaliagdo.

A gestora de RH, empaticamente solicitou a palavra e se posicionou solidaria com o
trabalhador, informando que eles ndo se sentissem desamparados porque a empresa estava
trabalhando para cuidar dos processos de treinamento e capacitacdo que oportunizasse a
igualdade de condicBes competitivas entre todos os trabalhadores da empresa.

Sua intervencdo direta e segura ofereceu palavras de apoio e solidariedade ao
trabalhador que interpelou a gestora na reunido de esclarecimento, atendendo ao desejo do

grupo por esse tipo de acolhimento. Comecava a fazer sentido para a gestora de RH, que a
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entrada da equipe nas lojas demandaria uma abertura e flexibilidade mental importante para
atender as demandas imediatas e as demandas a longo prazo das equipes.

Observei que a cada intervencao se produzia um acordo no mapa do rizoma-gestao do
RH e que dali para frente seria supervisionado pelo préprio trabalhador, no contato cotidiano
com a equipe do RH nas lojas.

Figura 19. Reunido de esclarecimento com os funcionarios sobre o plano de carreira.

Fotografia 2

Data: Outubro/2014

Local: Loja do Bairro do IPSEP

Observacoes:

Nos reunimos - eu, a psicloga da unidade e a
gerente de RH - para conversarmos com a equipe de
funcionarios da loja sobre a “chegada” da célula de
RH. Neste encontro, ampliamos a discussao do papel
da area, para que ndo houvesse confusdo entre o
papel do gerente e das psicélogas, haja visto que este
tema foi um ponto de tensdo na reunido com 0s
gestores. A principio, ndo houve davidas sobre o
papel do RH, mas ouvimos pedidos especificos e
coletivos, dentre eles a execugéo do plano de carreira
e a expectativa de que a comunicagdo entre a gestao
e os funcionarios iria melhorar com a “chegada do
RH nas lojas”.

Fonte: Arquivo pessoal do pesquisador (2014)

Percebi que a presenca real, corpo a corpo, do RH nas lojas para conversar sobre 0s
projetos e mudancas na gestdo de RH, produziu rearranjos e debates produtivos entre os setores
da loja e 0 RH. N&o se tratava de uma informagao divulgada no “jornal interno” da empresa,
mas um ato que produzia sentido. A responsabilidade assumida e construida pela gestora de
RH, tomava conotagdes politicas, por sua implicacdo, comprometimento e o desejo de levar 0s
projetos até o fim. (Zarifian, 2003).

O corpo a corpo com os trabalhadores revelou-se numa estratégia de contato mais
proximo, com repercussdes e ganho de credibilidade do RH e da gestdo que estava

despotencializada e distante dos trabalhadores.
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5.2.2.3 Terceiro ato — Os gestores e 0 poder

O Programa de Formacédo Gerencial (PFG) foi um programa iniciado em 2011 e que
teve continuidade nos anos seguintes. O objetivo desse programa foi reunir os supervisores e
gerentes de unidades num encontro mensal para trabalhar tematicas relativas ao dia a dia do
trabalho e noutros momentos aperfeicoar ferramentas de trabalho.

Foi criada neste encontro uma rede de solidariedade e integracéo entre os gestores. Esse
projeto me entusiasmou pela eficacia do desenho, dos temas e da interacdo. Uma vez por més
nos reuniamos na unidade do bairro das Gracas, e tudo funcionava em perfeita sintonia. Ao
chegar na unidade a estrutura estava organizada, equipamentos instalados e em funcionamento.

O PFG foi conduzido através de oficinas tematicas, em que 0s gestores participavam de
discussOes e atividades em grupo. No inicio da oficina realizdvamos uma supervisao sobre a
aplicabilidade do médulo anterior.

Compartilhavamos préticas e aperfeicodvamos as ferramentas de trabalho. A versdo
processual do rizoma por meio de conexdo, multiplicidade e processos de trocas com o
ambiente (Deleuze, 1995) produzia a trama do PFG.

Coabitei esse territorio conduzindo e mediando alguns médulos. Em 2014 o programa
recebeu um novo formato para atender as expectativas institucionais da direcdo da empresa.
Mediante o resultado da pesquisa de clima deste ano, a direcdo repactuou o programa,
solicitando ao RH que desenvolvesse encontros para conversar sobre o “clima e relacionamento
interpessoal” entre 0s gestores, equipes e empresas.

A disponibilidade para negociar decisdes e mudancas fazia parte do trago da
competéncia do pai-fundador e que os filhos-sucessores sustentavam na gestdo. Ao passo que
esse traco percorria as linhas do rizoma-gestéo, potencializava o trabalho das equipes e dos

gestores. A capacidade de negociagdo é um atributo politico da empresa.
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Essa capacidade de navegar em ambientes turbulentos por meio de principios,
provisoriedades, producdo de atos a partir das experiéncias das pessoas e uma abertura
constante para enfrentar a contingéncia, revitalizava a gestdo do Grupo A.

Apesar do comporamento estavel dos gestores, a gestdo politica da empresa tinha
principios pos-estruturalistas no modo de funcionamento, que garantia a mudanca e negociacao
permanente com o ambiente e a flexibilizacdo das estruturas para criar novos mercados, como
ocorreu com a mudanca dos modelos de lojas grandes e espagosas de rua, para lojas menores e
delivery nos principais shoppings da cidade.

Tivemos que realizar diversos encontros de supervisao com a equipe de psicologas para
que elas pudessem compreender o fendmeno da resisténcia dos gestores e o papel delas na
mediacdo desse fendmeno. Queixas de interferéncias e possiveis sabotagens circulavam nas
narrativas do grupo de psicélogas, que passaram a se defender, atacando os gerentes. Minhas
intervencdes seguiam na direcdo de fazé-las refletirem sobre a atuacdo delas na producdo do
conflito.

O medo que seu desempenho individual fosse questionado, gerava medo e inseguranca
no grupo em reconhecer suas questdes pessoais. Abrir um espaco de reflexdo sobre si mesmo
nas empresas do século XXI é uma grande dificuldade. No atual regime de esvaziamento da
esfera politica e ascensdo do individualismo por meio das subjetividades performaticas, em que
todos almejam a exceléncia nos seus resultados, a inseguranca ontoldgica se instala e produz
angustias nos trabalhadores (Bendassoli, 2007).

Os gerentes passaram a acusar as psicologas de ocuparem fungdes antes exercidas por
eles ao chegarem nas lojas. Apesar da descrigdo das atividades da equipe de RH, do limite de
responsabilidade e das reunides de esclarecimentos, o encontro das psiclogas com os gerentes

de loja sempre colocava novos desafios para equipe como um todo.
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Mobilizadas por suas competéncias, as psicologas resolviam problemas que deveriam
ser solucionados pelos préprios gerentes e, dessa forma, ocupavam o0s espacos vazios deixados
pelos gestores. Essa ocupacgdo nao se dava gratuitamente.

O desafio da equipe de psicologas era desenvolver habilidades no campo da gestdo RH,
porém essa tarefa era tangenciada pelo investimento e satisfacdo na escuta dos funcionarios.
Nas reunides de supervisdes eu apontava a identificacdo com o lugar de psicologas clinicas e a
dificuldade de experimentar outros lugares naquele territorio.

As justificativas pelo baixo desempenho nas demais areas do RH eram sempre
racionalizadas pelo tempo investido nos atendimentos individuais em loja. Mesmo que esses
atendimentos fizessem parte da rotina da equipe, eles estavam tomando parte consideravel do
trabalho em loja da equipe de psicologas. Esse espaco deveria ser ocupado pelos gerentes de
loja.

Por outro lado, a direcdo da empresa percebeu uma mudanca imediata no clima
organizacional das unidades e resolveu dar mais autonomia as psicdlogas para atuarem nas
unidades de negécio. Ao perceber que houvera uma ampliacdo dessa autonomia no papel das
psicélogas, imediatamente me senti co-responsavel e fiz uma ressalva a direcdo que o grupo
precisava trabalhar com indicadores. Minha preocupagéo era que as unidades de trabalho se
tornassem consultérios privados.

Minha intervencdo foi necessaria para que os conflitos entres os papéis ndo se
alastrassem ainda mais, pois tinhamos um conflito entre gestores e psicologas para resolver. O
trabalho estava dando resultado, mas poderia, a qualquer momento produzir uma ruptura mais
abrupta no rizoma-gestéo das lojas.

Conseguimos minimizar os efeitos nos conflitos entre gerentes de loja e psicologas co-

habitando o territorio, construindo indicadores claros de resultados, o que foi deixando
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transparente e claro para os gerente, as psicélogas e os diretores o limite de atuacdo de cada um
dentro do territorio.

No entanto, foi a pratica e a convivéncia cotidiana no territorio da loja que contribuiu
para resolucdo do conflito. A convivéncia em grupo no territorio dos gerentes possibilitou,
depois de um tempo, a compreensdo das dificuldades dos gerenciais. Esse encontro produziu
uma ponte entre os dois grupos. As psicologas passaram a se apropriar do negocio da empresa
e 0s gestores gradativamente passaram a ocupar o lugar de ouvintes das queixas das suas
equipes.

Figura 20. Comité de gestdo reunido com os gestores para divulgacdo do Modelo de
Atendimento do RH

Fotografia 3

Data: Novembro/2014

Local: Sala de reunido do escritdrio da empresa
Observaces: Esse foi um momento de
reconhecimento do modelo de RH nas lojas, feito
pelos “pais-fundadores” e “filhos-sucessores”, numa
reunido com o comité de gestores. Ficou evidente,
para mim, quando o tripé: fundadores,
diretores/sucessores e gestores compartilham visfes
conjuntas diminuem as angustias.

Fonte: Arquivo pessoal do pesquisador (2014)

Tivemos uma reunido entre a equipe de RH, gestores e Direcdo da empresa para
compartilhar a nova visao de RH. O pai-fundador e os filhos-sucessores fizeram a apresentagéo
do novo conceito, tal qual a equipe de RH fez com os trabalhadores em loja. Minha impresséo,
mais uma vez, foi que o contato e a proximidade da gestdo com os gerentes, que outrora tinha
se perdido, estava voltando com a criacdo do comité de lideres.

Ficou claro para mim que as angustias de despedacamento (Enriquez, 2007) e as
angustias impensaveis (Dias, 1998) diminuem quando se constroem estratégias de conversagdo
em equipes, nas quais e possivel compartilhar e alinhar visdes sobre o futuro. Esse forum

fortaleceu a confianca da direcdo nos gestores e aumentou a seguranca dos gerentes na empresa.
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A familia do Grupo A vem de uma formacédo catolica expressiva e alguns rituais
atravessavam o trabalho de consultoria. Numa das nossas oficinas tematicas para discussdo do
modelo de competéncias do RH e dos gestores, 0 grupo solicitou um momento para fazer uma
oracao para um colega de trabalho que estava internado na UTI de um hospital. Prontamente,
liberamos um tempo no final da oficina para que eles pudessem fazer uma oracéo.

Figura 21. Oracgdo para um colega de trabalho durante uma oficina temética

Fotografia 5

Data: Outubro/2014

Local: Saldo da loja das Gragas

Observacdes: Um acontecimento inusitado ocorreu
durante uma das oficinas tematicas. Um dos gestores
pediu para rezar um “pai nosso” pelo colega de
trabalho que estava hospitalizado. Fui pego de
surpresa. A espiritualidade é um elemento afetivo que
percorre a empresa, e a melhor forma de lidar com
esses fendmenos € acolhé-los e deixéa-los se
expressarem.

Fonte: Arquivo pessoal do pesquisador (2014)

Noutros encontro éramos surpreendidos com praticas de meditacdo e concentracdo, o
que reforcava, por outro lado, a abertura do territério para recepcdo de novas ideias e
possibilidades. N&o havia conservadorismos neste sentido, o que facilitou, a desterritorializacao
da gestdo centralizada em loja para uma gestdo mais distribuida e compartilhada entre as
psicologas em cada unidade.

Figura 22. Oficina tematica sobre qualidade de vida

Fotografia 6

Data: Dezembro/2014

Local: Saldo da loja das Gracas

Observacdes: Nesta oficina discutimos estratégias
para melhorar a qualidade de vida, por meio de
exercicios individuais de respiracdo e meditacdo para
0 controle do estresse. Percebi que apesar da
influéncia da espiritualidade, na esfera cristé, o grupo
e a empresa, se mostraram abertos aos exercicios. Os
valores familiares, neste sentido, nunca inteferiram no
trabalho do RH.

Fonte: Arquivo pessoal do pesquisador (2014)
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A flexibilidade da gestdo, sob estes aspectos, ampliava nosso campo de experimentacao.
A receptividade por parte do RH e da gestdo, acolhia ideias, técnicas e propostas que

viabilizassem momentos e experiéncias enriquecedoras para 0s funcionarios.

A ideia de dispositivo em Agambem (2005) de contato corpo a corpo com 0s objetos
para subjetiva-los, suscitava um campo de prova e experimentacdo na gestdo de RH. Nessa
esfera ludica, o RH proporcionou palestras com magicos para trabalhar o tema do “bom
atendimento” aos clientes. O Grupo A é uma empresa de servicos que lida diretamente com o
cliente e esses episodios ludicos também propiciavam aprendizagem sobre praticas de

atendimento, cortesia e agilidade.

Foi uma oficina bastante elogiada por sua criatividade e participacdo dos trabalhadores.
Percebi que apesar das resisténcias, as psicologas estavam construindo uma relacdo de parcerias

com os gestores na coabitacdo de territorios da loja.

Figura 23. Capacitagdo em atendimento ao cliente

Fotografia 7

Data: Dezembro/2014

Local: Saldo da loja de Olinda

Observacdes: Nao participei desse encontro, mas
percebi pelas imagens e avaliacdo do treinamento, que
os trabalhadores se mostraram bastante engajados e
consideraram o treinamento “diferente”. Acostumados
ao treinamento tradicional, ouvindo um palestrante
abordar sobre técnicas de atendimento, neste eles
participaram e interagiram entre eles e o palestrante.

Fonte: Arquivo do setor de RH (2014)

5.2.2.4 Quarto ato - O RH nas lojas

Esse foi um momento de bastante angustia para mim, pois se consolidou na separacado

definitiva do vinculo do RH com a matriz. As psicologas passaram a trabalhar diariamente
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numa unidade negdcio. Foi uma fase de elaboracdo pessoal no meu trabalho. Ao chegar na
matriz para me reunir com a gestora de RH sentia falta da equipe, o contato foi se tornando cada
vez mais virtual entre nds. Nos reunimos algumas vezes na matriz para avaliar o projeto, alinhar

expectativas e dividir nossas angustias.

Antes da reterritorializacdo, tivemos capacitacdo em consultoria interna, supervisoes
gradativas sobre a aproximagao com as lojas e a realizagdo de um “exercicio piloto” numa das
lojas da rede. A capacitacdo do modelo foi construida coletivamente apos analise de
documentos (Manual de Integracdo e Pesquisa de Clima), conforme descrito no plano

representacional nesta pesquisa.

A direcdo da empresa optou pelo modelo estratégico baseado em competéncias. A partir
dessa decisdo, nos reunimos em sete encontros para discutir e construir, com a equipe de RH o
novo modelo de atendimento. O modelo de consultoria interna baseado em competéncias tomou
como considera¢do o conceito de Zarifian (2003) de responsabilidade, no sentido de “responder

por”. Cada psicologa ficou responsavel por um conjunto de servigos de RH nas suas lojas.

Um grande desafio para as psicdlogas foi compreender o modelo de negdcio da empresa.
Esse foi um dos deslocamentos que elas fizeram com mais propriedade, pois dentro do modelo
de consultoria interna, o profissional atua diretamente no territorio operacional. Elas tomaram
contato direto com o funcionamento de cada unidade de negocio, com isso, particularizaram

suas demandas e passaram a atuar na microgestao do cotidiano da loja.

Um novo tipo de agenciamento passou a vigorar nas unidades para recrutar
profissionais. A selecdo de pessoal, centralizada na Matriz, passou a funcionar na loja que o
candidato poderia trabalhar. Essa estratégia diminuiu o tempo de selecdo, uma das queixas do
Diretor de Vendas na nossa reunido de analise da demanda. Essa micro-gestdo do cotidiano

repercutiu no rizoma-gestdo da loja imediatamente, com resultados praticos na melhoria do
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atendimento e dos processos humanos.

Ao mudar de posicionamento, 0 RH passou a cuidar dos processos que estavam mais
préximos, particularizando o olhar sobre as coisas apesar da visdo generalista. Novas
competéncias foram mobilizadas nas psicologas, dentre elas foco em resultado, visédo sistémica
e o0 estabelecimento de uma relacdo de confianca entre clientes (gestores e trabalhadores da

loja) e as profissionais (psicologas).

Tais competéncias, foram mobilizadas na pratica, pois ndo foram previstas no quadro
de competéncias da equipe. O processo de ressingularizacdo se deu o tempo todo nos encontros
com o real da tarefa (Schwartz, 2010). Tais mobilizacdes reiteraram a construcdo da missédo

estratégica do setor que, ao ser reescrita, ficou formulada da seguinte maneira:

Ser reconhecida como area suporte de referéncia na prestacao de servicos de recursos
humanos aos setores do grupo atlantico através de metodologias modernas e inovadoras
de consultoria interna.

Assim, a equipe deslocou toda gramatica técnica do setor que estava situada na matriz, em
Olinda, para uma circularidade de forgas entre os seus clientes internos, recebendo um foco
maior de avaliacdo por parte deles e aumentando o grau de comparagéo de resultados entre as

préprias psicélogas.

Os encontros de capacitacdo fomentaram, dentre outras construcdes, a matriz de indicadores

de avaliacdo de desempenho da equipe, baseada em competéncias técnicas e comportamentais.
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Figura 24. Matriz de indicadores e competéncias do RH

Salario, hora-extra, rescisdo,
Vale-transporte

Treinamento
Avaliagcdo de Desempenho

Promogdes Controle de Gastos Operacionais
Turnover, absenteismo, clima
'_’_’___[COMPETENCIAS & INDICADORESJ organizacional ° assertividade
Desenvolver Pessoas Na;Seiecdo
Seguranca no Satisfacao
Trabalho e

Comprometimento

Garantir agles de
conscientizagao

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)

Notei que as psicélogas ficaram desconfortaveis com a ideia de avaliacdo. Se tratava de
uma pratica que elas estavam acostumadas a realizar com os demais, porém, com o acordo
firmado neste novo formato de prestacdo de servico interno, haveria necessidade de
eventualmente passar pelo crivo formal das avaliagdes. Acordamos que a primeira avaliacdo

seria realizada quando elas se sentissem confortaveis na nova posic¢ao e no novo territério.

As questdes trazidas na supervisdo e anotadas no meu didrio estavam sempre
perpassadas pela relacdo das psicologas com os gestores. Essa foi a queixa que mais repercutiu
no periodo de transi¢do do setor da Matriz para as lojas. Havia varia¢do nesta relacdo, de loja

para loja, pois cada gestor, percebia a acdo do RH de maneira particularizada.

A adocdo de reunibes mensais com os diretores, gerentes e psicologas para discutir o
desempenho dos indicadores da Figura 24, fortaleceu as relagdes entre as equipes de trabalho.
Construimos ao longo da nossa experimentagdo, um modelo de co-gestdo (Campos, 1998) que

se fortaleceu nos féruns coletivos. Percebia que apesar de divergéncias e conflitos internos que,
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eram tratados nestes foruns, ou individualmente, as equipes se fortaleciam para enfrentar os

problemas depois das reunides colegiadas.

Havia um clima de solidariedade quando os membros compartilhavam suas dificuldades
entre si, e isso abria espaco para criacdo de solucgdes criativas, reorganizizando coletivamente

0 poder das equipes.

Houve queixas relacionadas a sobrecarga de trabalho, pois antes havia uma
sobreposicdo de fungBes na matriz em que nao era possivel identificar o que cada psicologa
produzia. Os prazos nao cumpridos refletiam na gestdo da coordenadora de RH e na sua relacéo

profissional com os diretores.

Dessa maneira, sugeri um diario de campo para as psicologas, com a descricdo das
atividades que elas faziam “a mais” nas lojas para que pudéssemos pleitear junto a diregdo
recursos para resolver essa queixa. Senti que o grupo se mobilizou nesta tarefa e identificamos

que havia um volume de tarefas que escapavam aos seus papéis, mas que elas resolviam.

Problemas que antes ndo existiam, como mais tempo para escutar os trabalhadores
individualmente, devido a dificuldades pessoais, impactava no tempo de dedicacdo das tarefas

mais objetivas como treinamento, selecdo e avaliacdo de gastos operacionais.

Foi necesséaria a ampliacdo da equipe com a contratacdo de mais uma psicologa e um
estagiario para prestar suporte aos instrumentos operacionais de trabalho, como enviar email
para candidatos, dar retorno, pesquisar vagas e divulgar na internet, para que as psicélogas

também cuidassem dos aspectos subjetivos dos trabalhadores e ndo adoecessem.

5.2.2.5 Quinto ato: avaliando coletivamente

O quinto e ultimo ato, se constituiu como um momento gratificante para a equipe de RH
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que estava numa fase de consolidacdo do seu trabalho nas lojas. A avaliagdo nunca foi
considerada um momento ultimo neste trabalho. A cada reunido, a cada encontro, a cada
telefonema e a cada mensagem de email, estavamos trabalhando e produzindo ajuste e avancos

no projeto. A avaliacdo culminou também com a minha saida do projeto depois de implantado.

O debate de normas, o encurtamento de etapas, o abandono, a repactuacéo de outras e a
ressignificacdo de atividades circularam o tempo todo durante esse periodo de trabalho,
corroborando com a ideia de Schwartz (2010) sobre o uso de si nas atividades desenvolvidas,

promovendo assim, um desfecho particular e singular na cartografia organizacional.

A avaliacdo compreendeu um movimento em quatro atos, pelos: trabalhadores, gestores,
diretores e a propria equipe de RH se autoavaliando. Através de gravacdes, anotacdes e
preenchimento de formularios, realizamos uma atividade colegiada com cada grupo que

permitiu um reposicionamento das forcas do RH nas lojas.

O medo sobre esse momento tinha sido superado e o grupo acolheu e se abriu, na
devolutiva dos resultados, com bastante serenidade, as observagdes dos seus clientes internos.
Percebi que estavam mais confortaveis no novo papel e no dia do nosso encontro estavam

reunidas com a gestor de RH planejando o ano de 2015.

A experiéncia cotidiana do grupo nas lojas fortaleceu a visdo dos detalhes sobre o que
cada unidade demandava em termos de projetos particulares. Havia uma orientacdo
institucional coletiva e uma orientacdo particular, reconhecida pela direcdo da empresa, sobre

0s projetos particulares de cada loja.
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Figura 25. Modelo colegiado de avalia¢do do projeto “RH nas lojas”

Trabalhadores J

Entrevista
Rodas de conversa

[ AVALIACAO ]

Rodas da conversa

Formularios e Rodas de Conversa

Equipe RH

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2015)

Gestores avaliando a equipe de psicologas e a si mesmos

Apesar do processo de experimentacao continua de novos territdrios e micro-avaliacfes
cotidianas frequentes, acordamos em realizar um encontro “final” de avaliagdo para que
pudéssemos ouvir 0s agentes envolvidos e afetados no processo. Os clientes internos, enquanto
usuarios do novo modelo de trabalho da equipe de RH, tinham a real dimensao do antes e do

depois.

Me senti bastante confortavel em realizar essa etapa do processo com 0s quatro grupos,
pois 0 sentimento de inclusdo e pertencimento ao projeto foi o afeto que me mobilizou e
atravessou ao longo dos meses de trabalho. O meu olhar, minha escuta, minha economia
corporal mudou, pela afetagdo mutua que a imersdo neste territorio de trabalho pdde me

proporcionar. N&o € a toa que senti dificuldade de sair do projeto quando percebi que ele tinha
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acabado para mim.

Me habituei nesse periodo aos encontros semanais na empresa. Crie um territério
coletivo com o grupo e particular na minha vida. Por conta disso mobilizei afetos no processo
de entrada e afetos no processo de saida. Talvez essa seja a principal marca do psicélogo na

clinica da gestéo.

A mobilizacdo de afetos para deslocar estruturas mortas, potencializar outras e repactuar
novas € um trabalho de corpo a corpo em que o uso de si e a responsabilidade configuram como
eixo principal do trabalho. Acredito que mesmo um trabalho de consultoria com viés
participativo e democratico, mas sem afetacdo mutua, ndo produz resultados consistentes. O
olho no olho, o vivenciar com o outros o sabores e dissabores das pequenas e grandes conquistas

fez uma diferenca fundamental neste trabalho.

Vivenciei particularidades da gestdo, encontrei novas formas de mediar conflito,
descobri novos canais e novos caminhos na empresa que sO a vivéncia cotidiana poderia me

permitir encontrar em certas intervencdes, tdo pontuais, circunscritas e precisas.

Considero que a abertura a esse campo de afetacdo tornou-se uma forga que me afetou
e me implicou no processo, sem ela ndo poderia nomear este trabalho de experimentacao
cartogréfica, seria simplesmente mais uma implantacdo de um processo mudanga, com

enquadres e analises de forcas e fraquezas num nivel meramente cognitivo.

Foi exatamente contra essa hipdtese que me propus a trabalhar nesta tese, por entender,
que o mergulho na vida afetiva de uma empresa familiar € condigéo constituinte para produgéo
de reposicionamentos na sua gestdo. Portanto, o psicologo ou o consultor, nesta perspectiva que

me proponho a discutir é o principal analisador, devido ao lugar de implicacdo que ele ocupa.

Dessa maneira, o proprio processo de “avaliar” se deu de maneira aberta, transparente
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e sem medo de retaliacBes ou coisa parecida. Percebia no clima das equipes que algo tinha
mudado sobre as fantasias, os olhares e as imagens anteriormente construidas com a entrada de

um consultor na gestdo da empresa.

Iniciamos nossa avaliagdo com o grupo de gestores, através de uma conversa informal
e o preenchimento de um formulario sobre pontos especificos da gestdo de RH e das suas

praticas.

Construimos duas unidades-pivo na avaliacdo desse grupo: o olhar dos gestores sobre a
atividade da equipe de RH e o olhar do gestor sobre si mesmo, pois o trabalho nas lojas tinha
por objetivo apoiar os gestores no desenvolvimento das relacbes interpessoais com 0S

trabalhadores.

Construimos, com base nas informacdes colhidas com os participantes, um mapa rizoma
de palavras-chaves que orientaram as nossas analises. Eventualmente, podemos utilizar

algumas dessas expressdes para dar maior clareza e compreenséo as nossas construgdes.

a) Avaliacéo da prestacao de servico

Alinhado ao pedido da direcdo da empresa, nosso trabalho de consultoria teve por
objetivo ndo s6 mudar o modelo de gestdo de RH, mas melhorar a performance dos gestores

nas suas lojas.

Nosso primeiro encontro foi uma roda de conversa com os gestores, na qual eles
apresentaram suas impressoes gerais sobre o processo do RH nas lojas e sobre si mesmos. A
co-gestdo e a capacitacao da equipe com ferramentas foram as duas tematicas, que emergiram

como linha de forca.
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Figura 26. Marcas do atendimento do RH na visdo dos gestores
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Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015)

Na avaliacdo do trabalho do RH pelos gestores percebi um pedido de capacitacdo da
equipe. Ao analisar o rizoma de palavras-chaves, a demanda do grupo por agilidade na execucao
de tarefas teve o pedido centralizado no recrutamento e selecdo de pessoas. Na avaliacéo geral
tinhamos percebido uma melhora neste item com o deslocamento da selecdo para as lojas, mas

no context especifico ainda é possivel notar esse tipo de queixa.

A desburocratizacdo dos processos, na percepcao dos gestores também se constituia um
entrave ao seu trabalho. O fisiologismo do dia a dia devido as urgéncias sempre presente como:
falta de funcionarios, exigia a¢les imediatas que esbarravam nas “burocracias”. Dentre os
empecilhos eles citaram o preenchimento de formularios e coleta de assinaturas dos diretores.
O comité de gestdo se comprometeu a avaliar esse pedido mediante uma discussao com a equipe

de RH.

“Os servicos oferecidos sdo bons, porém creio que em algumas ocasifes (emergéncia)
a burocratizacdo deveria ser deixada de lado para que o objetivo principal (resolugéo

de problemas) seja alcangado de forma mais rapida” (Gestor de Loja)



176

Percebi nas narrativas dos gestores que a vivéncia cotidiana da equipe de RH nas lojas
permitiu melhor compreensdo das suas necessidades. O perfil adequado de cada funcdo, o
funcionamento de cada atividade e a dindmica operacional da loja mobilizava a equipe para

trabalhar em conjunto.

De maneira geral, percebi que os gestores demandavam uma postura de RH mais
alinhada as necessidades de trabalho dos gerentes. O pedido se confundia com suas préprias
atividades, porém o RH resistiu a esse movimento, e aos poucos foi criando suas préprias

marcas de atendimento sem deixar de atender os clientes internos.

Senti que houve um deslocamento subjetivo do senso de urgéncia para um trabalho co-
gestado entre gestores e RH. A minha andlise inicial de gestores com perfil de supervisdo

fayolista ia ficando para tras a cada escuta atenta que eu fazia das consideracdes dos gerentes.

Na rede de palavras-chaves dos gestores se autovaliando, trés temas me chamaram
atencdo: o respeito pelo outro, compartilhamento de sentimentos e a divisdo das angustias com
as psicologas. Apesar da demanda por servigos mais ageis era perceptivel que o efeito do RH

nas lojas tinha produzido uma abertura e humanizacéo dos préprios gestores.

“Sempre busquei respeitar o espaco do outro independente do cargo que ocupei e ndo
foi diferente com esta mudanca, pois me adequei com facilidade ao novo modelo e

procurei trabalhar em parceria, dividindo informagdes e trocando experiéncias” (Gestor

de Loja)

N&o podemos generalizar tais impressdes porque se tratam de narrativas particulares e
ndo foi esse 0 objetivo da nossa pesquisa, mas elas nos permitiram pensar que apesar da
demanda por instrumentalizacdo, a equipe de psicologas, ainda assim, manteve o objetivo de

humanizar os processos de gestdo em cada loja.
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Trabalhadores avaliando a equipe de RH

No encontro com as equipes de loja solicitamos aos trabalhadores que falassem
livremente os pontos positivos e os pontos de melhoria do RH. A partir das anotacdes das
narrativas construimos quadros tematicos simplificados com as principais observacdes, o0 que

facilitou a comunicacgéo e a compreensédo pelo comité de gestdo e equipe de RH.

Esse tipo de estratégia se tornou eficiente porque eu me sentia participante e implicado
ativamente no territorio. Ao mergulhar semanalmente na empresa pude navegar pelo seu
universo simbdlico, me deixando impregnar pelas narrativas que circulavam e produziam o
enredo da gestdo. Construimos um rizoma-sintese em cada loja que visitamos. Alguns pontos
foram tratados imediatamente, outros tiveram atencdo a médio prazo e outros nao obtiveram

resolucdo, mas foi dado, em todos os casos um retorno aos trabalhadores.

Figura 27. Marcas do atendimento do RH na visdo dos Trabalhadores
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Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015)

Ao mergulhar neste territorio, pude ampliar minha escuta e perceber o quédo particular

é o funcionamento de cada loja. Apesar do Grupo A compartilhar o mesmo universo simbélico,
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pautado por uma cultura familiar transmitida no processo de socializacdo pelo Manual de

Integracdo, sdo as particularidades locais que promove a vida pulsional de cada loja.

Neste sentido, o trabalho do gestor é marcado pela acolhida e enfrentamento das
problematicas das demandas particulares do cotidiano. H4& um revezamento no uso das
competéncias, produzindo campos de subjetivacdo alternados em cada loja. O universo
simbolico compartilhado institucionalmente tornar-se referéncia para o reconhecimento matuo

dos trabalhadores e gestores, mas cada unidade tem sua gestdo particular dos problemas.

Foi a partir da vivéncia nesse territorio que a frase “além de gerentes somos psicologos”,
passou a fazer sentido para mim quando conversei com os trabalhadores. Compreendi que essa
frase expressada pelos gerentes nos nossos encontros sinalizava também uma forma particular

de apontar para 0 excesso e sobrecarga de trabalho que eles tinham que lidar no dia a dia.

Percebi que hd uma percepcao alinhada entre a visao dos gestores e a deles sobre pontos
e temas em comuns sobre o trabalho do RH. Notei também que o estilo de atuacdo das
psicologas variou de loja para loja influenciando no tipo de relacéo e vinculo que se estabeleceu

com as equipes.

Eventualmente eu me pegava procurando padrdes de comportamentos e funcionamento
de processos. Eu oscilava entre desejo de controle e desejo de mudanca, até que eu compreendi
que os dois movimentos, entre outros, estavam em constante tensao e que a exclusao de um em

detrimento do outro limitava meu olhar.

Uma das decisdes da direcéo foi o uso do rodizio das psicélogas nas lojas. Isso me gerou
certo desconforto na implantacdo do modelo porque eu ndo concordava com essa estratégia.
Era 0 meu medo de ruptura no processo que impedia que eu enexergasse uma pratica que era

comum na empresa entre os gerentes.
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Esse ponto eu ndo consegui negociar com a gestao e ficou acordado que as psicélogas
e os gestores fariam rodizio nas lojas a cada seis meses. As vezes ocorria um alinhamento

perfeito entre o perfil do gestor, da psicéloga e da loja.

O encontro entre esses trés agentes produziam relagdes saudaveis e solugbes produtivas
na loja, que variava, quando esses campos se moviam. Esse foi um exemplo da minha oscilacéo

entre controle e mudanga que eu atrvessei nesse processo.

Esse tema foi por diversas vezes abordado pelos trabalhadores que sentiam a variagao
dessa movimentacdo com mais impacto na gestdo. Algumas lojas ndo percebiam esse
alinhamento entre os agentes e a mudanga ndo produzia nenhum efeito. Por outro lado, s
depois percebi que esse rodizio produziu efeitos subjetivos na equipe de psicélogas, evitando a

competicdo e ampliando a percepcao do todo.

Pude observar que nas reunides com os trabalhadores as avalia¢des ficaram circunscritas
as demandas pessoais, reproduzindo o modelo dirigido as psicélogas e aos gestores nas lojas.

Por vezes me senti também um “psic6logo” nas rodas de conversas.

O rizoma-sintese desse grupo circulou por temas que eu nomeei de “moral”, quando
eles narravam que as psicologas sdo “boas ouvintes”; tematica “ética” ao narrarem que eram
“prestativas”, “disponiveis” e “presentes” e finalmente a tematica “desempenho” em que as
narrativas se dirigiam a avaliar a capacidade de produzir solucdes efetivas no territdrio ao

»

verbalizarem que “resolviam problemas”, “realizavam treinamentos”, “oferecia feedback” e

“entendiam as nossas necessidades”.

Ao escutar as narrativas que se dirigiam as “melhorias” percebi que o campo de
subjetivacdo das competéncias foi ampliado. A impressdo € que as marcas decorrentes desse

campo estavam dispersas, porém conectadas.
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Havia um pedido por cuidados individuais nos “pontos positivos”, por meio de uma
escuta ativa que acolha e ao mesmo tempo resolva dificuldades pessoais. Porém, quando
abrimos o mapa dos “pontos de melhorias” os pedidos dos trabalhadores se alinham aos dos

gestores.

Outras demandas repercutiram na avaliagdo, tais como: pedido por padronizacdo de
processos de reconhecimento como programa de cargos e salarios; desenvolvimento por meio
de treinamento; minimizacdo de sobrecarga de trabalho com a contratacdo de pessoas mais
“responsaveis” e a percepcdo por parte do grupo de que os gestores também estdo

sobrecarregados.

Passemos a analisar o rizoma-sintese da equipe de psicdlogas, que foi construido apos
nossa roda de conversa e preenchimento de formularios de autoavaliagdo sobre o atual estagio

do modelo de consultoria interna implantado nas lojas.

Equipe de RH se autoavaliando

Figura 28. Marcas do atendimento do RH na visdo do RH
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Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015)
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Nosso ultimo encontro foi marcado para avaliarmos o trabalho da equipe. Na sala de
reunido a equipe estava trabalhando o planejamento estratégico do setor para 2015, fizemos
uma pausa nesta atividade para conversarmos sobre 0s avangos e pontos de melhoria da atuacao
da equipe.

Como era de praxe, a coordenadora de RH, nestes encontros sempre se colocava numa
posicdo de ouvir a equipe e depois comentar sua percepcdao geral sobre o andamento das
atividades na loja. Neste dia ndo foi diferente. A equipe foi undnime no reconhecimento de que
a mediacdo de conflitos e problemas entre trabalhador e gestor foi 0 que demandou mais o
tempo da equipe em loja.

Outro ponto destacado pela equipe foi o reconhecimento dos gerentes pelo trabalho
realizado. A partir de certo ponto do trabalho foi ficando claro para os gerentes que as
psicologas tinham uma funcdo e uma importancia na gestdo das atividades em cada loja. Esse
reconhecimento minimizou as disputas entre eles, fazendo com que o grupo de gestores se
aproximasse e compartilhasse com as psicélogas suas dificuldades.

Finalmente o grupo teve que desenvolver habilidades técnicas que antes ndo
tinham conhecimento. Os diretores identificaram na analise de indicadores as ferramentas mais
apropriadas para que eles pudessem verificar o desempenho de cada psicologa em suas lojas.
Lidar com nimeros, relatérios e anélise de dados e informacfes se mostrou o ponto de melhoria
mais premente para o grupo.

Me surpreendeu neste encontro a capacidade de mobilizacao e interesse em aprender e
desenvolver tais habilidades. A coordenadora de RH reconheceu os pontos de melhoria da
equipe e aproveitou este momento para pactuar outros acordos, dentre eles, uma melhor
administracdo do tempo e uso das ferramentas de RH para que os relatorios pudessem ser

entregues no prazo aos diretores da empresa.



182

Agradeci a acolhida do grupo neste periodo de trabalho e fiz 0 reconhecimento de que
a equipe estava noutro patamar de atuacao. Era perceptivel pelas narrativas dos trabalhadores e
dos gerentes que elas tinham conseguido se firmar e firmar o modelo de trabalho nas lojas. Por
ultimo escutei os diretores.

Diretores avaliando a equipe de RH

Figura 29. Marcas do atendimento do RH na visdo dos Diretores
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Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015)

Nossa reunido teve duracdo de sessenta minutos e foi realizada num momento em que
a direcdo estava cuidando da abertura das novas lojas Express em shoppings da cidade e de
outros estados. Essa nova estratégia faz parte do terceiro gesto da empresa na concretizacéo do
seu projeto institucional expansionista. O primeiro foi a abertura de lojas de grande porte nos

principais bairros da cidade e o segundo foi a adesédo ao modelo de vendas de franquias.

A avaliacdo do trabalho do RH foi atravessada por este olhar empreendedor dos
diretores. A demanda inicial por mais “proximidade” e “cuidado” com os trabalhadores estava

superada. Havia um reconhecimento de que este objetivo tinha sido cumprido e que a atual
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conjuntura demandava da equipe de RH novos reposicionamentos no rizoma-gestdo do Grupo
A. Minha impressao direta era que os filhos-sucessores tinha novas demandas para equipe de

RH.

Na sintese dos “pontos positivos” podemos identificar o nivel de satisfagdo e
reconhecimento dos diretores pelo avanco da equipe na assimilacdo do modelo de negocio, que
também foi reconhecido pelos gerentes e pela préopria equipe de RH e o trabalho de
desenvolvimento gerencial. A agilidade na resolucdo das dificuldades dos trabalhadores
também foi apontada como traco positivo da equipe e o reconhecimento do desenvolvimento

da coordenadora de RH na gestdo do novo modelo.

Na avaliagao dos “pontos de melhoria” ficou evidente na nossa conversa que o setor de
RH estava sendo desafiado a realizar um deslocamento territorial dentro da sua atividade. A
equipe compreendia esse movimento, mas tinha o cuidado para ndo produzir uma ruptura
assignificante (Deleuze & Guattari, 1995), pois tinha consciéncia que precisava administrar

melhor o tempo para imprimir uma velocidade maior na execugéo de novos processos.

Ao analisar os pontos de melhoria, percebemos que a equipe de RH necessitava de uma
recombinacdo das suas praticas sem perder ou romper abruptamente o trabalho que estava sendo
desenvolvido com os gerentes e os trabalhadores. Os diretores tinham compreenséo dos ganhos
do modelo e para que este ndo sofresse uma ruptura, sugeriu a ampliacéo da equipe de RH para

gerir melhor os processos.

Ao final da nossa reunido fiquei satisfeito com o feedback e entusiasmado com o desafio
que a equipe deveria desenvolver nesta nova fase. O desenvolvimento de novas competéncias,
por meio de novos desafios, era também um sinal de reconhecimento que a equipe tinha
potencial e estava fazendo um bom trabalho. N&o houve na reunido nenhuma mencéo a

substituicdo de membros da equipe de RH ou descontinuidade do modelo de consultoria interna.
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O rizoma-sintese dos diretores tinha semelhanca com o dos gerentes e da propria equipe.
O reconhecimento pelos diretores que 0 modelo estava funcionando e respondendo ao pedido
pode ser percebido na fala do Diretor de Planejamento:
Hoje € fato que as pessoas em loja, naturalmente com algumas pontua¢Ges como em
qualquer tipo de trabalho, enxergam (na visdo da gente) o RH como parceiro e que de
fato esta ali pra ajudar e que eles conseguem em conjunto na maioria das vezes falar a
mesma lingua.... e sem ddvida a produtividade € muito maior. A gente vé a atuacdo da
equipe de RH muito mais efetivamente, participando diretamente... elas estdo em
loja, ndo estdo mais em Olinda... eu acho que a cada dia que passa a gente consegue
enxergar um nivel de satisfacdo maior nas pessoas, por de fato enxergar o RH como
um brago e um canal que eles podem procurar.... um canal resolutivo. Ainda esta em

construcdo, mas a gente vem vendo isso crescer bastante e vem sendo produtivo para o

negocio no dia a dia como um todo.

A direcdo acredita que a equipe pode dar um salto qualitativo e ficou agendado uma
reunido antes da minha saida para alinhar o novo desafio ao planejamento estratégico de 2015.
Mesmo com uma perspectiva de cenario de crise, os diretores acreditam na capacidade de
superacdo das equipes. Os dois diretores demonstram bastante flexibilidade mental quando o
assunto € crise. Ao final eles elencaram um conjunto de atributos para avaliar o trabalho como

um todo do setor de RH conforme ficou representado no rizoma-sintese da Figura 28.

Quadro 8. Praticas produtivas e préaticas a aperfeicoar

PRODUTIVAS APERFEICOAR
Aproximacdo dos colaboradores Processo de recrutamento e selegéo
Descentralizacdo da gestdo
Institui¢do de canal de dialogo direto com os Retomar as reunides setoriais
trabalhadores
Integracdo com os gerentes Turnover da loja
Conhecimento do negécio Ampliar os treinamentos
Desenvolvimento da gestora de RH Maior controle dos indicadores

Acompanhamento dos processos
individualizados

Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador (2015)
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CONSIDERACOES FINAIS

Cartografar é antes de mais nada se entregar. O ser humano na sua complexidade me
fascina e a0 mesmo tempo me assuta. Talvez no dia que eu conseguir resolver essa tensao, se €
que é possivel resolvé-la, desisto da minha profisséo.

O psicélogo que se aventura a trabalhar na area de RH ndo pode se vincular apenas ao
trabalho de selecdo, mas responder a uma nova ordem neoliberal, que é a da performance.
Todos os profissionais, seja da area publica ou privada, serd avaliado pelo desempenho.

As racionalidades instrumentais dos modelos sistémicos controladores foi ultrapassado
pelo pratico gerencial e este ultimo pelo processual-afetivo. O século XXI é o século do
conhecimento, disse certa vez Peter Drucker o pai da administragdo moderna. Spinoza na sua
Etica, ndo esconde que o conhecimento é o mais poderoso de todos os afetos. Um afeto que
vem e passa pelo corpo e se integra a racionalidade. Durante anos os afetos foram contidos em
nome da ordem, da disciplina e da autoridade. Hoje o afeto é parte indispensavel na gestacdo
de ideias e inovagéo.

O afeto nesta pesquisa foi atravessado como producdo e ndo como representacéo. 1sso
significa que gerir é criar como nos somos, com nossas falhas, nossas idiossincrasias, ou seja,
como fazemos a coisas, pautadas em decisdes que perpassam também pelos nossos sentidos.
Foucault afirmou que no século XVI surgiu toda uma parafernalia para conter os afetos dos
trabalhadores, por meio das técnicas de governamentalidade.

A imprevisibilidade dos mercados, acelerado pelas crises produzidas pelo capital criou
uma ruptura no estruturalismo dessas praticas de governamentalidade. As empresas e as
instituicbes que véo se firmar, sdo aquelas que desenvolverem uma mentalidade flexivel. A
crise é o elemento que impulsionou uma mutagdo nos modelos de gestdo. Novos ecossistemas

gerenciais pautados na complexidade e nas subjetividades mdveis vao criar uma nova visdo de
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homem. O homem do seculo XXI ¢é capaz de transformar informacdo em conhecimento e
conhecimento em produto.

Encontraremos novas formas de trabalhar e sofrer. Empresas familiares inseguras
guanto aos seus modelos pautados no pai-fundador, buscam ajuda externa para se
profissionalizarem e encontrarem saidas para 0s Seus impasses.

Quando as empresas familiares descobrem que as solugdes prontas séo paliativas, elas
engendram numa busca por novas solugdes. A nossa pesquisa, no limite das solucdes
prescritivas pretendeu pensar uma acao clinica com possibilidade de potencializar as forcas
dessas empresas na construcao dos seus modelos de gestéo.

A clinica da gestdo enquanto acédo clinica se propde a facilitar uma reapropriacdo da
capacidade reflexiva por meio dos afetos. Essa possibilidade entra em curso quando
promovemaos encontros e acontecimentos reais no cotidiano. Uma pergunta se interp0s na nossa
pesquisa: como se apropriar de elementos de outros campos teoricos para fundamentar a clinica
da gestéo?

A poténcia politica da nossa clinica estd na capacidade de acolher os papéis em
desacordo e os limites irregulares da propria gestao, possibilitando trabalhar com a poténcia das
contradicdes, a experimentacao e o0 agenciamento de novos territorios.

A perspectiva esquizoanalitica de producdo de subjetividade, adotada nesta pesquisa,
foi possivel porque um cliente acolheu esse desafio. O Grupo A no impeto de reconduzir a &rea
de RH da empresa para um novo patamar, solicitou um trabalho de consultoria que os ajudassem
a criar um novo modelo de atendimento do setor; mais humano e proximo dos funcionarios.

Na perspectiva clinica adotamos a esquizoanalise como campo de producdo de novos
agenciamentos. Realizamos a destitui¢do do papel idealizado do RH e das maquinas produtoras
de identidade que promoviam discurso sem vida no setor da empresa. O trabalho corpo a corpo

do setor nas lojas reacendeu a credibilidade e produziu conflitos com os gestores. As logicas
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parciais ndo se complementavam e buscavamos em conjunto solu¢Ges compartilhadas.
Percebemos que os comités e grupos de trabalho funcionaram como dispositivos para minimizar
angustias nos familiares e aumentar o sentimento de seguranca nos gestores.

Na perspectiva da gestdo adotamos o conceito de competéncia de Zarifian enquanto
“responsabilidade por” e conclusdo de projetos. A ideia de subjetitividade performatica esteve
0 tempo todo presente nas nossas discussées. O medo de ser visto como incompetente ou ser
rotulado com predicativo de resistente circulou no imaginario dos participantes. Entre a ideia
de ascensdo e mérito individual se inscreveram as angustias pessoais, que foram acolhidas e
interpeladas nos momentos apropriados.

Finalmente o projeto de implantacdo do novo modelo de atendimento de RH foi feito e
conseguimos por meio de muitos acordos e negocia¢des construir um lugar para este setor nas
lojas do Grupo A, que foi reconhecido pelos funcionarios, gestores, diretores e a propria equipe
de implantacdo. Apesar do reconhecimento e satisfacdo com o resultado obtido, todos 0s grupos
avaliados concordaram que pontos antigos da gestdo centralizada continuava sem solucéo e
pontos novos que tinham surgidos na implantacdo deveriam ser cuidados numa nova fase de
desenvolvimento do setor.

A experimentacdo cartografica ndo esta inscrita, mas em producdo, por movimentos.
Essa diretriz ética pautou todo trabalho de campo que, ao se mover, foi construindo pistas,
mapas, fluxos e orientagdes que em determinados momentos emergiram das discussoes, outras
em momentos solitarios do pesquisador e noutras no contato com a supervisdo e com a equipe
técnica do RH.

As diversas circunstancias do viver me colocaram numa relacdo de conexdo com o
projeto, o que na minha visdo clinica significou implicagdo de movimentos, devires e

possibilidades. Em determinados momentos me senti ameacado pelos fluxos de variaveis
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contingenciais que surgiam das diversas entradas do rizoma e noutras pelo siléncio brutal e
auséncia de fluxos.

O meétodo se tornou hodosmeta, modificando a minha forma de olhar, ouvir, sentir e
pensar sobre a pesquisa durante o caminhar. Ja ndo era mais um objeto de pesquisa. Eu e meu
campo, eramos a pesquisa. Esse mergulhar e ser mergulhado num fluxo de idas e vindas
produziu 0 nosso rizoma-gestdo, uma psicologia clinica do gesto, que abarcou a poténcia dos
afetos e os dispositivos instrumentais.

Nesta concepcao de clinica da gestdo em que os planos representacionais e processuais
trabalham juntos na producdo de um rizoma, o psicélogo é o analisador principal do projeto,
pois é a partir da sua implicacdo e acolhimento da contingéncia e do real, que os atos vao
tomando forma e produzindo uma estética propria em cada intervencao.

A gestdo na experimentacdo cartografica é tomada como uma rede a ser tecida, com
todos os buracos e falhas, mas principalmente por meio da poténcia que 0os movimentos e fluxos
carregam e se apresentam como desafios ao nosso trabalho clinico de se inclinar e caminhar em
parceria para transformar, deslocar e reterritorializar campos de forgas.

A compreensdo desse modelo de trabalho pelos psic6logos que atuam em empresas
familiares, podera ajuda-los na navegacao desse campo tdo pouco estudado, sob a ética da
inseparabilidade entre os campos representacionais e processuais, que se interconectam pelo
principio da complexidade das redes de afetos que estdo implicados num rizoma-gestao.

O trabalho nesta perspectiva é tramado e co-gestado com 0s agentes participantes da
intervenc&o, pois eles serdo os usuarios e avaliadores deste modelo de consultoria interna. A
pratica tambem demonstrou que ao reposicionar um territorio no rizoma, novas linhas de forcas
ganham poténcia, demandando dos profissionais envolvidos, novas maneiras de lidar com a

propria formacao profissional.
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Ao final da pesquisa-intervencdo podemos afirmar em tom de testemunho que o novo
campo de atuacao da equipe de RH adotou como principal estratégia a negociagéo e a pactuacdo
permanete dos elementos imponderaveis que surgiram ao longo do caminhar.

As rupturas assignificantes, conceito introduzido por Deleuze (1995) aponta para a
experimentacao constante como proposta politica e que nenhum projeto, por mais grandioso
que seja, nao é totalmente centralizado e estavel. Qualquer projeto estara sempre sob a égide da
ruptura e, portanto, em producdo constante de pactos e acordos que potencializem um

agenciamento de conexdes e multiplicidades.
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