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RESUMO

O presente trabalho versa sobre a l6gica e a pratica do controle afetivo em duas organizagdes multinacionais a partir
de processos de identificagdo com um lider e com um mito. O controle social e psiquico é de fundamental importancia
para que as organizagdes atinjam seus objetivos e se mantenham sobreviventes num mercado de competitividade
acirrada. Assim, essa pratica tem sofrido constantes aprimoramentos, culminando no controle de comportamentos e
pensamentos a partir do engajamento afetivo. A identificacdo € um processo psiquico e subjetivo, portanto de dificil
percepgdo, mas de efetivo controle. Para a consecugédo da analise proposta, foi realizada uma pesquisa de campo
descritivo-qualitativa de corte transversal em duas organizagdes multinacionais: uma da industria de metalurgia, com
forte presenga do mito-fundador como elemento identificatério, e outra de logistica, na qual pode-se observar uma forte
vinculagéo dos individuos com a organizagao através da figura do seu diretor-presidente, um lider bastante efetivo. No
cerne conclusivo, intenta-se que o fascinio amoroso e a identificagdo com as figuras do lider e do mito caracterizam
uma relagéo de controle e poder que canaliza a energia libidinal para fins produtivos e bem servem aos designios das
organizagdes capitalistas contemporaneas.
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ABSTRACT

This study discusses the logic and practice of affective control at two multinational organizations based on processes of
identification with a leader and a myth. The social and psychological control is crucial for organizations to achieve their
goals and stay alive in a fierce competitive market. This practice has undergone constant improvements, resulting in the
control of behaviors and thoughts out of the affective engagement. Identification is a subjective and psychical process,
difficult to detect, but of effective control. In order to achieve the proposed analysis, a cross-sectional qualitative and
descriptive field survey was conducted in two multinational organizations: an industry of metallurgy, with a strong
presence of the founding myth as an identificatory element, and a logistics company, where a strong connection can be
observed between the organization and individuals through the chief executive figure, a very effective leader. In
conclusion, loving fascination and identification with the leader and myth figures are found to characterize a relationship
of control and power that channels the libidinal energy for productive aims and, thus, serve the designs of contemporary
capitalist organizations.
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1 INTRODUGAO

Para Enriquez (19973, p. 19), a empresa € uma organizacéo que elabora e fixa objetivos, deseja que
os resultados obtidos saiam conforme o planejado e mais, espera secretamente que os resultados reais
superem o previsto. No entanto, como se baseia num modelo de gestdo autoritario (heterogestédo), a
empresa € uma unidade fragil, de coeréncia ndo evidente. Assim, ela trabalha no sentido de manter um
controle possivel sobre seu mundo interno, a fim de lutar contra as angustias que atravessam e de realizar
os objetivos definidos. Para isso, “ela constroi uma estrutura de funcionamento que naturalmente é sempre
uma estrutura de poder que privilegia certas condutas coletivas, certos fantasmas, certas pulsdes no sentido
de obter a obediéncia as ordens e a conformidade”. E claro que, para estabelecer-se como um tecido social
estruturado, a organizagdo atua controlando as diversas dimensdes da coletividade (fisica, cultural,
ideoldgica), mas a partir das ultimas décadas tem-se observado um esforgo mais sistematizado e elaborado
no que se chamara aqui de controle pelo afeto, ou seja, um controle psiquico permeado por uma gama de
sentimentos humanos, que podem ser agradaveis ou insuportaveis, manifestando-se por uma carga
emocional violenta, fisica ou psiquica, imediata ou adiada (CHEMANA, 1995).
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Por outro lado, o individuo tem a necessidade de ligar-se afetivamente & trama organizacional,
tomando a organizagdo como um objeto através do qual ele pode satisfazer suas vontades e seus desejos
inconscientes. Ele se vincula a organizagao e realiza através dela processos psicolégicos com o intuito de
alcangar seus objetivos. Segundo Pageés et al. (1993, p. 146),

pela projecéo sobre o objeto, de partes de si, de seus impulsos e de seus medos reprimidos, o individuo se torna
uma parte do objeto, que vai entdo expressar, em seu lugar, seus medos e seus desejos e lhe permitir de os viver
inconscientemente sem os assumir. Inversamente, o objeto assim investido pelo inconsciente do individuo é
introjetado, ele toma o lugar das emogdes reprimidas no inconsciente do sujeito, tornando-se parte dele.

O resultado desse duplo processo é a identificagdo. O inconsciente individual e o objeto se ligam e,
assim, tornam-se indissociaveis. Pode-se perceber que nesse processo encontra-se a relagao entre o
individuo e as figuras de autoridade da organizagado: a figura do chefe torna-se o objeto de investimento
amoroso. Esse processo garante a reprodugéo da organizacgao, ja que a sujei¢cao do individuo a esta é mais
rigorosa, havendo uma menor sujei¢gdo da organizagdo aos casos conjunturais de relagdes interpessoais.

2 METODOLOGIA

Define-se como objetivo deste trabalho analisar como o lider e o mito contribuem na dindmica do
controle social pela identificacdo, em duas organizagées multinacionais. Com esta pesquisa espera-se
contribuir para a compreensao das facetas subjetivas das relacdes de poder no contexto organizacional,
nas quais a utilizagao de artificios psiquicos e da afetividade humana por parte das organizagdes se torna
um instrumento cada vez mais eficaz na complexa dindmica de interesses, na valorizagdo do capital € na
sobrevivéncia da organizag&o. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de campo descritivo-qualitativa de corte
transversal em duas organizagbes multinacionais: uma da industria de metalurgia, com forte presenga do mito-
fundador como elemento identificatério, aqui denominada Alfa, e outra de logistica, na qual pode-se observar
uma forte vinculagao dos individuos com a organizagao através da figura do seu diretor-presidente, um lider
bastante efetivo, que sera chamada Beta. Os dois casos foram compostos a partir da coleta de dados por
entrevistas, observagdo e documentos institucionais, durante os periodos de maio de 2002 a fevereiro de 2003
na Alfa e junho de 2002 a fevereiro de 2003 na Beta. Na Alfa, foram coletadas 37 entrevistas semiestruturadas
e realizada observacdo sistematica no referido periodo, trés vezes por semana. Na Beta, foram feitas 29
entrevistas com duragdo média de 45 minutos cada e observagdo assistematica. Os dados coletados foram
tratados por analise de conteuddo por categorizagao tematica, segundo orientagéo de Bardin (2002).

3 O CONTROLE COMO UM ELEMENTO ESSENCIAL DAS ORGANIZAGOES CAPITALISTAS

A partir da década de 60, o controle psicolégico do desempenho do trabalhador passou a ser um fator
importante para as concepgdes gerenciais contemporaneas. As praticas gerenciais procuraram entdo, na
maioria das vezes, desenvolver analises mais criticas a diregado taylorista, mas ainda insistiam no controle
do comportamento como fundamental para a produtividade desejada (FARIA; OLIVEIRA, 1999). As técnicas
de gestdo a partir dai adotadas mantém o trabalhador vinculado a organizacéo, fazendo com que ele se
sinta acolhido e aceito no ambiente organizacional e com o dever de reconhecer e dar o que puder para o
trabalho que realiza (FARIA; MENEGHETTI, 2001). No controle do comportamento, percebe-se que as
organizacbes elaboram em sua pratica corporativa uma série de estratégias ligadas ao inconsciente e ao
imaginario, no sentido de fazer com que seus colaboradores “vistam a camiseta da empresa” ou se tornem
“parte da familia da empresa”. Isso porque, num modo de desenvolvimento informacional em que se
inserem as organizagdes contemporaneas (CASTELLS, 2000), sistemas de controle pouco sutis possuem
pouca funcionalidade: as tarefas ndo sdo mais rotineiras, os padroes de desempenho sao instaveis, o que
pressupde um trabalhador pré-ativo e motivado.

Sabe-se, no entanto, que o inconsciente ndo é controlavel. Contudo, quando a organizagéo pretende
estabelecer seu dominio sobre o inconsciente, o que ela tenta fazer € impedi-lo de aflorar de forma
auténtica, fazendo-o calar, construindo individuos que se evitam uns aos outros (ENRIQUEZ, 2000). As
acbes no sentido de exercer o controle social tentam garantir, portanto, a submissdo dos membros da
organizacgéo ao seu “ideal” e a estabilidade com a previsibilidade dos comportamentos.

3.1 O controle pelo afeto

O controle sobre a psique evidencia-se como uma das formas mais elaboradas de controle social nas
organizagbes. Seu exercicio acontece porque as pulsdes libidinais representam um perigo iminente para as
organizagbes, como ja foi colocado anteriormente, mas também, e sobretudo, porque a sua canalizagdo
para os objetivos da organizagdo corresponde a possibilidade de melhor aproveitar o potencial humano.
Além disso, pelo seu carater altamente sutil, o controle afetivo se exerce de modo mais efetivo, visto que
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sua tenuidade muitas vezes ndo permite percebé-lo como tal.
Partindo desse pressuposto, é preciso admitir que o inconsciente ocupa um lugar central na vida
organizacional (LAPIERRE, 1996). Freitas (2000, p. 42; 65), a esse respeito, acrescenta:

As organizagdes ndo sdo apenas lugares onde o trabalho é executado. Sdo também lugares onde sonhos
coexistem com pesadelos, onde o desejo e as aspiragdes podem encontrar espago de realizagdo, onde a
excitagcdo e o prazer da conquista convivem com a angustia do fracasso. [...] A dominagdo que se exerce sobre o
individuo s6 é possivel pelo fato de a organizagdo ter capacidade de influenciar o inconsciente de seus
membros, fazendo deles aliados na busca de poder e de perfei¢éo, razdo pela qual os individuos se véem como
sujeitos de seus desejos e de suas agdes. O individuo faz o que faz por si.

Portanto, se a organizacdo efetivamente realiza um controle dos afetos, canalizando a energia
libidinal para fins produtivos, cabe perguntar como esse processo se da, ou seja, por onde o individuo e o
coletivo se deixam apanhar dessa forma.

De acordo com Pageés et al. (1993), a relagdo dos individuos com a organizagdo sucede por meio de
sentimentos ambivalentes: o prazer e a angustia. Elliot Jaques ja havia observado que qualquer instituicao
trabalha no sentido de reforgar mecanismos individuais de defesa contra a ansiedade e de satisfazer as
pulsées libidinais (LOURAU, 1975). No entanto, uma explicagcdo de como um coletivo pode produzir tais
sensagdes encontra-se primeiramente em Freud (1988), quando discorre sobre os vinculos libidinais.
Segundo o autor, um coletivo se mantém por dois tipos de vinculo: o vinculo com um lider ou uma ideia,
pela ilusdo da existéncia de um “cabega” que ama todos do grupo na mesma medida; e o vinculo com os
demais membros do grupo, por uma caracteristica comum partilhada. Tais vinculos acontecem por meio de
um processo de identificagdo, no qual o ego se enriquece com as propriedades do objeto do vinculo,
introjetando-o em si préprio. O individuo realiza esse processo em virtude de uma “ferida narcisica” original,
ou melhor, uma angustia de ndo ser mais onipotente como num estado arcaico. O ego, a partir de entao,
divide-se, formando o ideal do ego: essa instancia “relne, das influéncias do meio ambiente, as exigéncias
que este impde ao ego, das quais este ndo pode sempre estar a altura; de maneira que o individuo, quando
ndo pode estar satisfeito com seu proprio ego, tem, no entanto, possibilidade de encontrar satisfagédo no
ideal do ego que se diferenciou do ego” (FREUD, 1988, p. 119).

Essa angustia original que move o processo de identificagdo, bem como seu funcionamento, figura
para o individuo como um vazio congénito ao qual a organizagao pode oferecer alivio. Estando em fuséo
com essa instancia, ele experimenta um prazer com relagado a si mesmo por uma sensagéo de plenitude. De
acordo com Enriquez (1999), o controle afetivo atua justamente pela identificagdo. O discurso amoroso
funciona por meio do fascinio, que trabalha a possibilidade de os individuos se perderem em um ser e nele
se encontrarem. Trata-se, portanto, de uma fusdo amorosa com o ser fascinante, no caso, a organizacéo e
suas figuras de autoridade. Explica Motta (2000, p. 81):

Ao perder suas referéncias comuns, ele (o individuo), paradoxalmente, vai além de si proprio. De modo teatral e
direto, o ser fascinante apresenta o que cada um, homem comum, poderia vir a ser. O seu heroismo escondido
passa a ser vivido por delegacdo. O seu desejo de ser identificado, reconhecido e amado |lhe é devolvido em sua
dimensao mais profunda. A possibilidade de transformacgéo e de transcendéncia, em alguns casos, surge de forma
concreta. O ser fascinante é aquele que fascina, manipula e persegue; mas as pessoas amam bem mais a
perseguigdo do que se costuma supor. O que mais fascina, porém, € o ascensor e o anunciador, seja na sociedade,
seja nas organizagdes. E ascensor quando nos chama a seu nivel e se torna acessivel; é anunciador porque nos
diz a boa nova, que é exatamente o fato de que o sonho de cada um pode tornar-se realidade.

A boa nova numa sociedade dominada por organizagdes passa a ser a possibilidade de fazer parte
de alguma delas, especialmente se sua legitimidade for consideravel como no caso das empresas
multinacionais. Explica Motta (1991, p. 8):

De fato, toda organizagao se apresenta como o /ocus onde cada qual ira tentar a realizagdo de seus projetos e
desejos. De modo especial, a organizagédo, nas sociedades contemporaneas, ira se colocar como o unico lugar
onde essa tentativa pode ocorrer. [...] A organizagao, no seu cotidiano, esta sempre a chamar para a luta, a luta
que significa provar a prépria existéncia, instaurando, dessa forma, as regras da luta da sobrevivéncia. Assim,
tudo sera definido de modo a permitir, e mesmo favorecer, a expressdo do ego ideal e para dar a impressao
fantasiosa do ego sélido e uno.

Desse modo, implicita na teia do controle esta a malha fina da luta pelo reconhecimento, ja que a
consciéncia de si nasce basicamente do desejo e, mais especificamente, do desejo de ser desejado, isto &,
do desejo de ser reconhecido. Dessa forma, ndo se cré que aqueles que se submetem néo tiram partido de
sua entrega incondicional. “Seu amor a organizagao ou as pessoas-chave conduz reciprocamente ao delas
com relagdo a si proprias” (MOTTA, 1991, p. 8).

SINERGIA, Rio Grande, 14 (2): 23-37, 2010. 25



Conforme Enriquez (1974, p. 73), “o individuo vai poder acreditar em seu poder total pessoal
identificando-se com o poder total da organizagéo. Vai ser assim duplamente enganado: por sua fantasia e
pela crenga numa organizagao portadora de seu proprio ideal (ainda que a prépria organizagao nao seja em
parte sendo uma criagdo imaginaria) sem percebé-lo”. De acordo com Motta (1991), a organizagao
apresenta imagens que permitem a coeréncia das condutas coletivas, levando os individuos a se
comportarem de maneira uniforme e previsivel, livre de questionamentos préprios e dos outros. O controle
amoroso atua submetendo o individuo como se a organizagdo fosse ele préprio, o que caracteriza,
conforme Faria e Meneghetti (2001), o “sequestro pela identificagdo”; quanto mais ele se exerce, menos a
instancia critica funciona. Para Motta (1991, p. 7),

A organizagdo modela os impulsos e os sistemas de defesa individuais que, por seu turno, nela criam raizes. (...)
Naturalizando-se assim as relagbes sociais, o individuo, em qualquer organizagédo, seja ela prestadora de
servicos ou produtora de bens, seja ainda uma entidade filantropica, prende-se a teia de controle, que, via
docilizagéo, lhe diminui o potencial contestador e politico, canalizando sua energia para a produgéo, isto €, para
as suas metas finais.

E como se uma identidade autdbnoma e muito poderosa com sua filosofia, seus principios e suas
politicas, seu sistema cultural, fossem incorporados no individuo. “A organizagéo torna-se mais estavel na
sua reprodugdo, menos sujeita aos azares das relagbes interpessoais, mantendo um controle cada vez
maior sobre seus membros” (MOTTA, 1991, p. 11). E como a organizagdo € uma abstragdo, é
consequentemente uma categoria de membros que amplia cada vez mais o seu controle sobre os demais
que, de resto, aspiram a pertencer um dia a essa categoria.

Essa aspiragdo presente no imaginario organizacional moderno é reforcada por uma tendéncia a
anulacdo das diferengas e a instauracdo de um tratamento igualitario entre os membros. Mulheres e
homens, jovens e velhos, operarios ou graduados, todos sentem que tém as mesmas chances, que sao
amados da mesma forma, mantendo a ilusdo de que todos podem vencer. Nao deve haver privilegiados,
pois cada um deve identificar-se a organizagdo no mesmo nivel (PAGES et al., 1993).

Uma forte nuanga do controle afetivo € a sedugédo, que reside na aparéncia e no jogo das aparéncias.
Nao importa o significado do discurso pronunciado e, alias, ndo precisa haver nenhum significado. Ele se
apoia em palavras bem escolhidas, em féormulas que chocam no equilibrio das frases, na dicgao evocadora,
no sorriso que alicia, numa certa qualificagdo de banalizagdo dos problemas, em ideias gerais que nao
provocam desacordo e que nao sao construidas para perturbar ninguém, livres de aspereza. “Encontrar as
palavras que o desejo quer ouvir, canalizar a libido para objetos amaveis e ainda, como se pode dizer hoje,
encontrar objetos ou seres sobre os quais despejar o 6dio impossivel de ser aceito em si mesmo, eis alguns
dos principios simples para o governo dos homens” (ENRIQUEZ, 2001, p. 68).

A retérica, nesse sentido, € uma pratica bastante utilizada, j& que contribui para a criacdo de
sensacgdes especiais nas pessoas. Como um discurso vazio, mas envolvente, constitui uma modalidade de
persuasao essencial sobretudo aos lideres das organizagoes.

O emprego da retdrica como estratégia de gerenciamento da impresséo é frequentemente relacionado ao uso de
uma linguagem elaborada e elegante, mas vazia de ideias claras e emoc¢des sinceras. O uso da retdrica encoraja
a audiéncia a esquecer ambiguidades e contradigdes e a apoiar uma versdo oficial, ou a grande narrativa. Um
ator eloquente, empregando habilidades retéricas, corporifica emogdes e mostra sentimentos de outras pessoas
como se fossem os seus proprios. O discurso e a imagem ganham precedéncia sobre a realidade (WOOD JR.,
2000, p. 26).

Essa face da sedugéo se aproxima do que Faria (2003, p. 5) caracteriza como controle por sedugéo
monopolista, na qual a organizacdo é a Unica detentora do discurso e da condicdo de objeto amoroso,
“retirando dos grupos e individuos sua voz e sua existéncia e tornando-os apaticos, submissos,
conformados ou totalmente crédulos e confiantes nos dirigentes enquanto detentores das melhores
alternativas de conducgéo da organizagao”.

A partir do momento em que o individuo reconhece na organizacdo a possibilidade de realizagao
psiquica, ele estabelece com ela um vinculo amoroso. Esse vinculo tem duas prerrogativas: (a) acontece no
nivel do imaginario e, nesse nivel, ndo ha conflito e (b) impede o estabelecimento de relagbes amorosas e
conflituosas entre individuo e organizagdo. Segundo Pageés et al. (1993, p. 178-181), a relagdo amorosa
entre individuo e organizagéo é

E um “monopélio amoroso” (o paralelo com a situagdo econdmica esta claro). E uma chantagem de amor. [...] A
oferta de amor sedutora da organizacéo € a busca de amor ndo reconhecido do individuo pelos seus pais, é sua
impossibilidade de reconhecer e de superar este conflito, de ser saciado na sua busca de amor infantil, de
afrontar seus limites (sua morte) e de amar os outros.
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As relagbes precisam ser cimentadas por um lago libidinal, ou seja, pelo lago erético que instala a
afetividade e a sexualidade entre os homens e aquele que estes tomam como seu chefe. Somente esse
lago libidinal torna possivel (a) a identificagdo dos individuos num individuo sé, (b) fazer com que um
individuo seja tomado como exemplo, (c) conferindo a ele uma importancia privilegiada e (d) fazendo com
qgue os demais individuos sintam-se em estado de dependéncia com relagéo a ele (ENRIQUEZ, 1974).

3.2 O mito e o lider no processo de identificagdao

Entre os processos mais importantes para que ocorra uma vinculagado, um lago com outra pessoa,
esta a identificacdo, que pode ser compreendida como “um processo psicologico pelo qual um sujeito
assimila um aspecto, uma propriedade, um atributo do outro e se transforma, total ou parcialmente, segundo
0 modelo desse outro” (LAPLANCHE; PONTALIS, 2001, p. 226). Esse processo pode acontecer de trés
formas distintas: (a) “a identificagdo constitui a forma original de lago emocional com um objeto”; (b) “de
maneira regressiva, ela se torna sucedaneo para a vinculagéo de objeto libidinal, por assim dizer, por meio
de introjecdo do objeto no ego”, e (c) “pode surgir com qualquer nova percepg¢ao de uma qualidade comum
partilhada com alguma outra pessoa que nao é objeto de instinto sexual” (FREUD, 1988, p. 117). Por isso,
quanto mais importante for essa qualidade comum, mais bem-sucedida pode tornar-se a identificagao
parcial, podendo assim representar o inicio de um novo lago.

O individuo, ao se identificar com um objeto (um outro individuo, um grupo ou uma organizagéo),
inicia o processo de vinculagdo. Os elementos que tornam possiveis os vinculos criam o campo coletivo de
individuos e objetos em interagdo. E nesse campo coletivo que se forma o imaginario. Assim, ser e grupo se
definem e sao definidos por um outro. Cria-se um “nds” aceito por individuos e grupo e dessa forma
acontece o reconhecimento dos sujeitos e o reconhecimento da unido entre eles como um grupo.

Assim, a fungéo do vinculo, segundo Kaés (1991, p. 21), é “pbr um curativo na ferida narcisica, evitar a
angustia do caos, justificar e manter os custos identificatérios, preservar as fungdes dos ideais e dos idolos”. O
individuo introjeta as qualidades da organizagéo, seus lideres e mitos para dentro de si, identificando-se com
eles, encobrindo suas proprias qualidades e particularidades. Segundo Pagés et al. (1993, p. 159),

a identificagdo a organizagéo induz a identificagdo com os outros membros. Ndo ha necessidades de lagos
funcionais ou de relagbes afetivas individuais para que se estabelegcam lagos entre individuos: esses lagos
existem, desde o primeiro instante, através da relagdo comum inconsciente com a organizagdo. As reagdes e 0s
sentimentos dos individuos sdo marcados por um trago em comum através da referéncia ao objeto idealizado.

Sabe-se, portanto, que o processo de identificagdo acontece entre um individuo e um objeto ou entre
membros de um grupamento. Pretende-se aqui ressaltar o papel do elemento identificador em torno do qual o
vinculo social acontece no contexto organizacional. Conforme Freud (1988), € necessario a existéncia de um
“cabega” em torno do qual o processo de identificagdo do grupo social acontece. Nesse sentido, pode-se
destacar o mecanismo de dois elementos identificadores que ocupam esse lugar: o lider e o mito.

A lideranca é um fenémeno exaustivamente estudado no campo organizacional, principalmente na
area de psicologia do trabalho e comportamento organizacional, para o qual existem diversos conceitos,
abordagens e formas de trabalho, mas n&o consenso na comunidade cientifica sobre o mesmo. Seja do
ponto de vista dos liderados, do lider e de sua personalidade, ou da situagdo que envolve esse fenémeno, a
lideranca faz sempre referéncia ao processo de identificacéo, j& que “a lideranga n&o pertence apenas ao
lider. Nao existe liderangca se nao existe adesao ao lider. Deve existir, portanto, correspondéncia entre a
visdo e as agdes que ele propde e os desejos e necessidades de uma comunidade e de determinada
época. E nesta correspondéncia que a lideranga se vé confirmada” (LAPIERRE, 1995, p. 31).

Para a andlise que se propde aqui, entende-se a lideranga como uma direcdo dada a uma
organizagdo ou grupo, que tem origem na vida interior do lider e que se manifesta no contexto
organizacional, necessitando de outros que possam colocar em pratica seus desejos, anseios e
necessidades em determinadas situagdes. Do ponto de vista do lider, “a lideranga é concebida como a
resultante de disposi¢cdes, de qualidades e de atributos pessoais da pessoa que ocupa posicdo de
autoridade, que fazem com que ela suscite, para determinada comunidade, atracao e adesédo” (LAPIERRE,
1995, p. 51). Para Burns, apud Zaleznik e Kets de Vries (1995), a capacidade do lider reside em canalizar
recursos disponiveis, inclusive seus recursos como pessoa, para modelar as motivagbes e os valores das
pessoas que o cercam, sendo a lideranga um processo de natureza reciproca. Ora, que mecanismo faz com
que essa dindmica entre lider e liderado acontega senéo a identificagao!

Freitas (2002) e Amado (2000) ressaltam que, vivendo num momento de intensa crise nos referenciais
identitarios, as pessoas passam hoje por uma época de especial fragilidade, o que representa um estimulo a
busca de aumentar a autoestima por meio da admiragdo comum por um ente superior. “A admiragao pressupde
uma causa interior, uma tendéncia, uma necessidade psiquica de amar, de imitar e de obedecer a um ser
superior, do qual se esperam diretrizes e protegao [...] pois o lider encarna a massa, e a massa encarna o lider”
(FREITAS, 2002, p. 138). Assim, a massa admira quem é admirado e “consome” ela prépria essa autoimagem.
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Utilizando-se desse desejo narcisico do grupo, o lider consegue fazer com que seus liderados
acalentem a ideia de fusdo com ele. Conforme Le Bon, apud Pagés (1976, p. 275),

a vontade do lider é o nucleo a partir do qual se formam, se organizam e se identificam as opiniées, mesmo que
nao se trate de um homem de ideias, mas fundamentalmente de acao. Valendo-se de afirmagdes concisas que
dispensam demonstragdo e da constante repeticdo de certas formulas desprovidas de ldgica, o lider obtém da
massa uma reagao contagiosa a sua mensagem e assim a induz a agéo.

A mobilizagdo da coletividade organizacional acontece nao tanto pela coeréncia e procedéncia das
ideias, mas pelo sentimento coletivo despertado. Na mesma direcédo, Freitas (2002, p. 139) observa que “o
carisma do lider possui uma carga de emoc¢ao e de paixao suficiente para tira-los do mundo real e conduzi-
los a uma existéncia extraordinaria, em que cada qual possa experimentar o sentimento de transcendéncia”.
Muitas vezes, esse carisma da a impressao de que o lider dispensa a cada seguidor uma dedicacéo
especial, um amor exclusivo, pois, conforme Enriquez (1997a), nesse caso o individualismo ndo se opde a
massificagio: a organizagao moderna transforma o individuo naquele que deve ser igual a todos os outros.

Embora estudiosos defendam a ideia de que os processos de identificagdo na sociedade
contemporanea (PAGES et al., 1993) estdo cada vez mais deslocando-se & organizacdo como instituicdo
abstrata, defende-se, a rigor freudiano, que o lider possui um papel fundamental na adesio afetiva dos
trabalhadores ao ideal da empresa.

O lider instala certezas permanentes, adiando o futuro e as realizagbes que virdo: o amanha, o progresso, a
felicidade, a justica para todos estdo sempre chegando. Ele é o portador da boa nova e o unificador do grupo, ele
é a fonte de convicgéo radiante e organizador do caos, razao pela qual as sociedades de hoje parecem ser
terreno fértil para esse tipo de fendmeno (FREITAS, 2002, p. 142).

O segundo elemento de identificagdo focado neste trabalho é o mito. O mito é indispensavel a
qualquer cultura e possui uma fungdo especifica nas sociedades mais avangadas, podendo ser
compreendido como “a justificacido retrospectiva dos elementos fundamentais que constituem a cultura de
um grupo [...] ligada a natureza da tradigdo, a continuidade da cultura, a relagao entre maturidade e
juventude e a atitude humana em relagdo ao passado”, reforcando e dando maior valor e prestigio a
tradicdo, relacionando-se ao enobrecimento e a elevagdo da realidade dos acontecimentos iniciais
(ABBAGNANO, 2000, p. 674). Para Lévi-Strauss (apud ABBAGNANO, 2000), o grupo social, utilizando-se
do mito, declara e expressa sua atitude em relagdo ao mundo ou como procura resolver o problema da sua
existéncia. Nas sociedades avangadas o mito pode assumir diversas facetas e caracteristicas, sendo
constituido por narrativas fabulosas, histéricas ou nao-histéricas, conceitos e nogdes abstratas, projetos e
acgdes que nunca se realizarao e se apresentar como figuras humanas (lideres, herdis, entre outros).

Em amplo sentido, o mito tem a funcdo de legitimar sociedades inteiras, “mitos heréicos sobre figuras
decisivas na formagéo de nagdes-estado (tais como herdis revolucionarios), por exemplo, desempenham
papel importante na glorificacdo e perpetuacéo de arranjos sociais coerentes” (JOHNSON, 1997, p. 150). O
mito pressupde a busca de um sentido e nas organizagdes de trabalho pode assumir a fungédo de objeto a
identificar-se, faceta de controle simbdlico e afetivo.

Segundo Enriquez (1997a, p. 41-42), o mito faz referéncia a origem das coisas, da comunidade, de
um outro lugar que abre caminho para o que se vive no aqui e de um evento que é estrutura do mundo, mas
que versa sobre ele de modo afetivo e intelectual. O mito é criador do vinculo social pela admiragao,
sideragéo e pelo amor; “o mito trata de congregar a comunidade em torno da narrativa provocando nela uma
identificagcdo com os protagonistas do drama; cada um, sendo colhido nesse processo afetivo, podera
identificar-se com os outros membros e contribuir para a constru¢do comunitaria”. Diferentemente do lider,
que é a encarnagao do ideal da organizagdo viva e objetivamente presente no meio das pessoas, 0 mito
pressupde uma narrativa em funcdo de uma figura extraordinaria. E por essa razdo que um mito s6 nasce
da morte de um lider, visto que em vida a narrativa nao opera. O mito comporta uma parte de verdade, mas
€ criado e recriado cifrando a verdade e de acordo que a mesma acaba ocupando um papel secundario em
funcdo do relato fantastico. Assim, ele opera, simultaneamente, como comunicagao afetiva e sistema
conceitual, unificando os pensamentos, evocando agdes e convidando a agdo. Isso porque um conjunto de
valores, ideias e objetivos ndo possui forga suficiente para se impor se ndo for encarnado. Assim, sua mola
propulsora é o afetivo, nao propriamente o intelecto.

Na dindmica do controle afetivo, o mito mobiliza a coletividade a uma agao desejada, servindo como
um padrao ideal de comportamento, ou seja, imitavel e ao mesmo tempo inatingivel. Para estabelecer e
manter o vinculo, a organizagéo utiliza um discurso mitico, que, segundo Enriquez (1997b, p. 42), “visa a
fascinagéo, ao enfeiticamento, daqueles que o escutam”. Segundo Vernant (1999, p. 174), “se o verbo é
orientado em diregdo ao prazer, € porque ele age sobre o ouvinte a maneira de uma encantagao. Por sua
forma métrica, seu ritmo, consonancias, musicalidade, gestos, as vezes danga que a acompanham, a
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narragao oral desencadeia no publico um processo de comunhao afetiva com agbes dramaticas que formam
a matéria da narrativa” mitica.

Existir no mito significa aceitar viver em comunidade, partilhar os fantasmas e confrontar-se com os
representantes das pulsdes. Sem o mito seria impossivel viver em sociedade; no entanto, viver no mito é
refugiar-se no calor da comunidade, da ilusdo comunicada, da idealizacdo mistificadora, da alienagao
consentida. Nesse sentido, as organizagbes modernas apelam para o mito e desejam atuar como
comunidades que englobam seus membros, fazendo-os internalizar os valores culturais e se sacrificar por
elas (ENRIQUEZ, 1997a, p. 50-51). Para que os individuos de uma organizagdo se sintam “interpelados
como herois e como massa unificadora, o (ou os) mito(s) proposto(s) deve(m) converter a histéria da
organizagdo 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” (id., ibid.).

Para fins de anadlise, portanto, definem-se como categorias de analise do controle afetivo pela
identificacao os elementos sinteticamente descritos no quadro 1.

QUADRO 1 — Dimensbées do controle afetivo nas organizagdes

Categoria de analise: Descrigédo

sensagdes experimentadas pelos individuos

Idealizacdo da organizagéo ou de suas Fascinagao pelas liderangas presentes ou miticas como as ascensoras
liderancas (nos chamam a seu nivel) e anunciadoras (representam a possibilidade

da boa nova, do sonho tornar-se realidade) (MOTTA, 2000).

Possibilidade de afirmagao da onipoténcia Identificacdo com a figura do lider ou mitica “pde um curativo” na
de si através da organizagao ferida narcisica (KAES, 1921).

Crenga na organizagdo como familia Crenca de que existe um “cabecga” que representa a organizagdo e

ama todos com igual medida, tratando individuos de diferentes status
(sexo, idade, nivel hierarquico) de forma semelhante (eliminagéo das
diferengas).

Prazer na submisséo Estimulos a doagdo s&o recebidos como um sacrificio legitimo no
jogo do desejo — fazendo o que a organizagdo deseja, o individuo
passa a ser mais desejado por ela.

Fascinio pela harmonia Os incentivos a integragcdo encontram correspondéncia pelo medo do
enfrentamento e do conflito, que representa o despedagamento do
ego.

Prazer com a perseguigdo do lider/mito Ligacdo do sentimento de ser perseguido com o de ser amado.

Reduc¢ao da capacidade critica Equivale ao “sequestro pela identificacdo” (FARIA; MENEGHETTI,
2001), quando o individuo assume o ideal da organizagdo como o
seu proprio.

Sedugao pela organizagéo e seus idolos Manipulagdo do desejo do individuo que acontece pelo discurso

envolvente (retérica) e pela chantagem emocional, sem apelo a
dimens&o da racionalidade.

Entende-se que as categorias relativas a identificacdo aqui apresentadas ndo atuam de forma
estanque no comportamento humano, mas compdéem um quadro complexo e dinamico no qual insere-se o
processo de controle dos afetos.

4 CASO 1 — CONTROLE AFETIVO E A IDENTIFICAGAO PELO MITO

Sempre se deve procurar melhorar a situagao existente; ninguém deve se conformar com o que
ja conseguiu, mas sim esforgar-se continuamente para realizar ainda melhor o seu trabalho. [...]
E a minha intengdo, além de contribuir para amenizar as diversas formas de caréncia,
promover o desenvolvimento moral, fisico e intelectual das pessoas. (Bernard Alfa, fundador da
empresa — material institucional).

A organizagado em questdo € uma multinacional de grande porte, do setor metalurgico, localizada no
estado do Parana, presente em 147 paises, aqui denominada Alfa. E uma empresa de origem alema que
iniciou suas atividades no final do século XIX e possui atualmente cerca de 232 mil funcionarios, em mais de
120 paises, sendo 13800 no Brasil, dos quais aproximadamente 4000 no Parana, concentrando 85% da
mao-de-obra na area operacional. A empresa possui um baixo tfurn-over, faz poucas contratacdes e
sustenta uma politica de estabilidade no emprego. O funcionario da Alfa costuma fazer carreira e s6 obtém
cargos mais relevantes na hierarquia da organizagdo quando ja tiver alguns anos de trabalho na empresa.
Um funcionario que esta ha sete ou oito anos na empresa é considerado “novo de casa”. O mais comum é
encontrar funcionarios que tenham mais de dez anos de trabalho na Alfa.

Para manter e aprimorar o perfil de seus “colaboradores”, denominagdo dada aos funcionarios da
empresa, a Alfa proporciona formagéo profissional integrada a uma politica de educagdo permanente e
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valorizacdo de seus recursos humanos. Esses fatos fazem parte da visdo estratégica da empresa. A cada
ano, a empresa inova seus processos de gestdo e produgédo de acordo com as metas estabelecidas, tendo
como objetivo aumentar a produtividade, simplificar os processos e eliminar os desperdicios na produgéo,
sendo o cliente o foco principal.

O fundador da empresa, Bernard Alfa, nasceu em 1861 e em 1886 o jovem engenheiro abriu uma
oficina nos fundos de sua residéncia. Ele apresentava uma forma particular de trabalhar: fazia seus servigos
de maneira especializada e inventava modos de agradar os clientes, como, por exemplo, entregar os
produtos de bicicleta na casa dos mesmos. A empresa se desenvolveu e cresceu nos primeiros anos do
século XX. Segundo relatos reproduzidos nos materiais institucionais da empresa, Bernard Alfa, falecido em
1942, “deixou legado da maior importadncia, com reflexos no desenvolvimento tecnoldgico, no
empreendimento industrial e na participagao social. O grupo Alfa € ao mesmo tempo resultado e
dinamizador desse legado”. Bernard Alfa ajudou “a transformar sonho em realidade”. “Ao longo de seus
quase 120 anos, o Grupo Alfa tem se posicionado em relagdo a seus colaboradores e parceiros com a
pratica de uma politica empresarial baseada nos valores de seu fundador”. Sdo considerados valores da
Alfa: responsabilidade, iniciativa, determinacdo, transparéncia, confianga, imparcialidade, credibilidade,
legalidade e diversidade cultural. Bernard Alfa, por todas as suas qualidades, enfatizadas nos manuais,
materiais e na fala de quem reproduz a empresa, € um objeto de identificacdo, o qual passa por um
processo de idealizacdo, e toda critica referente a ele escapa do sujeito, tornando-se cada vez mais
grandioso e precioso, podendo obter todo o auto-amor do ego e, enfim, consumir o ego (FREUD, 1988).
Segundo a fala de um trabalhador da Alfa,

A maioria das pessoas que trabalha aqui tem suas crengas e valores identificadas com as crengas e valores do
fundador da Alfa. O Sr. Alfa transformou a empresa numa fundagdo sem fins lucrativos e sempre incentivou a
sociedade. Existem muitos hospitais espalhados pelo mundo que sdo administrados pela Alfa. Aqui no Brasil
existe uma instituicdo que a empresa financia e cuja especialidade é o tratamento de céncer infantil. Na
Alemanha também tém instituicbes assim. Entdo eu vejo que essa crenga e esses valores sdo realmente uma
heranca do fundador da Alfa. Essa é a crenga e o valor da empresa, que ndo esta escrito em nenhum lugar, mas
é uma realidade e as pessoas que ndo se identificam com eles sdo naturalmente expelidas (Coordenador do
Programa de Melhorias Continuas).

A empresa, nesse sentido, demonstra valorizar o respeito ao ser humano, a caridade e o sentimento
de irmandade. Os valores s&o internalizados pelos trabalhadores, que passam a se reconhecer como
“irmaos”, filhos de uma mesma familia, que se preocupam com o bem-estar do préximo. Ja o sentimento de
familia & associado ao sentimento de acolhimento e compreenséo.

No local de entrada da fabrica Alfa no Parana existe uma estatua com a figura do fundador da
empresa, de terno e chapéu, numa bicicleta. A estatua reflete e reafirma a histéria. A empresa reforga os
valores de trabalho, humildade, dedicagao, participagdo, colaboragdo, sentimento de humanidade e
exceléncia, além de reforgar a figura mitoldgica do criador (ENRIQUEZ, 1997b; 1999). Segundo Enriquez
(2000, p. 19), a criagdo de um mito implica numa vis&o Unica da situagdo, “assim, os valores e as normas
séo introjetados pelos individuos e, melhor dizendo, incorporados (sendo a incorporagdo em mecanismo
que impede a individualizacéo do sujeito, ou seja, a constituicdo de um ser autbnomo e auto-referenciado)”
(ENRIQUEZ, 2000, p. 19).

O individuo da Alfa pode se apropriar das qualidades do mito valorizado, ao se identificar com ele. Os
simbolos que o caracterizam e reforgam s&o internalizados pelos individuos, que passam a trabalhar
exaustivamente, comprometidos e dedicados para atingir os objetivos da organizagdo, que um dia foi
objetivo do lider mitificado. O trabalhador aceita as pressées da empresa e as altas cargas de trabalho,
porque possui uma fonte satisfagdo e uma valorizagao narcisica. Um dos mecanismos que propicia essa
relacdo € a identificagdo, através da qual o individuo transfere uma parcela de sua libido narcisista para a
organizacdo e para a figura mitica, tratando-as como se fossem seu préprio ego. Assim, ele ama a
organizagéo e o mito como ao proprio ego e assume todas as qualidades que estes veiculam.

A ilusdo coletiva, experimentada pela identificagcdo com o mito, segundo Amado (2000, p. 109), é um
momento do grupo em que “os membros se sentem bem juntos, constituindo um ‘bom grupo’ e até mesmo
crendo em um futuro comum e sereno”. No entanto, essa euforia tem a fungao de “mascarar as diferengas,
aliviar as tensbes e os conflitos entre as pessoas”, constituindo apenas um mecanismo de defesa dos
individuos e do grupo. A ilusdo coletiva é, ainda, uma tentativa de solucionar o conflito entre o desejo de
segurancga e de unidade, de um lado, e a angustia do despedagamento (e o medo correlacionado de perda
da identidade pessoal), de outro. Como relatam dois trabalhadiores da empresa:

E como se aqui nés féssemos uma familia. No nosso setor ndo existem brigas, discussées. O que acontece,
algumas vezes, sdo as criticas construtivas e uma cobran¢a mais severa, mas sempre no sentido positivo. Quando
existe algum motivo de comemoragéo na vida particular do pessoal aqui, sempre isso é compartilhado no setor, seja
aniversario, promogéo, qualquer coisa é motivo para haver essa confraternizagdo. Isso que é importante num
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ambiente de trabalho. Se alguém esta com a méaquina quebrada, o outro vai auxiliar no conserto. Entdo néo existe
aqui um ambiente de competicdo, o que é comum também nos outros setores da Alfa. Eu me sinto bem aqui neste
setor, tenho uma familia fora daqui e uma aqui dentro (Supervisor de Produgéo).

E um complemento da minha familia. O sentimento é o mesmo com um membro da familia. Um dia eu vou sair da
Alfa, mas com certeza ela fez parte de momentos muito felizes da minha vida. Tanto de momentos profissionais
como viagens, visitas em outras unidades, assim como com os amigos e colegas. Ndo sei se ela é o pai ou o filho,
mas com certeza faz parte da minha familia. Com dezessete anos de empresa, ndo tem como eu pensar diferente e
pretendo ter oportunidades de crescimento e desenvolvimento aqui dentro. Quando uma grande empresa oferece
oportunidades de vocé trabalhar em areas e coisas diferentes, os funcionarios acabam ficando nelas porque
percebem que para mudar ndo precisam sair da empresa (Multiplicador de Treinamento).

Esse relato demonstra o que acontece com um filho numa familia. Ele pode se distanciar do nucleo
familiar para crescer e se desenvolver, criar uma familia propria, aprender algo novo, mas a ligagao afetiva
com a familia tende a se estender por toda a vida. Segundo Pagés et al. (1993, p. 120), “a ligagcado dos
individuos com a organizagéo, sendo a contrapartida das exigéncias que ela pode ter para com eles, € uma
das pecas-chave do funcionamento. Como a seguranga afetiva fundamenta o envolvimento familiar, a
seguranga do emprego consolida os lagos entre o individuo” e a empresa.

Ao salientar os ideais do fundador da empresa de formas diversas (folders, apresentagdes, falas,
jornais, entre outros), estes se tornam importantes para as pessoas, que passam a incorpora-los. Os ideais
de participacdo, colaboragao, dedicacdo, sentimento de humanidade, atividade constante, profissionalismo
e exceléncia sao internalizados pelos individuos-trabalhadores da Alfa. O discurso veiculado na organizagao
permeia a ideia de querer ser a melhor, a mais moderna, aquela que detém a exceléncia. Isso confirma a
necessidade da empresa em estar sempre a frente das inovagdes no mercado e manter-se uma empresa
competitiva e sobrevivente, ao molde do que fez seu fundador. Essa realidade organizacional pode ser
entendida como um sistema de relagdes e desejos, mas que foi demarcada pelo fundador da organizagao.
O mito é capaz de revelar o pensamento de uma comunidade, a sua concepgao de existéncia e das
relagbes que os homens devem manter entre si e com o mundo que os cerca (ROCHA, 1999, p. 12). A
relacdo de proximidade, o comportamento de comprometimento, dedicagdo e exceléncia no trabalho séo
fatos marcantes nos trabalhadores da Alfa, enaltecidos por toda a histéria da empresa e sendo de
fundamental importancia para a consecugao de seus objetivos e seu sucesso no mercado.

Em alguns casos, os individuos se encontram fascinados pela organizagdo, subordinando-se aos
desejos dela e realizando todas as vontades da empresa.

Eu procuro estar me desenvolvendo e sempre estar envolvido com coisas que sdo de interesse da empresa e
meus também. Procuro sempre estar disponivel para fazer coisas diferentes. Ndo fico restrito s6 as minhas
atividades corriqueiras. Estou envolvido com o trabalho voluntario, estou envolvido no clube, que sdo fatores
importantes para a empresa e para mim também e, além disso, procuro ser bem criativo no meu trabalho e em
tudo o que fago aqui dentro. Empresa nenhuma dé seguranga para o funcionério. E ele que tem que buscar, ir &
luta mesmo para buscar o seu melhor. E a qualidade do seu trabalho que vai fazer a diferenga (Funcionario
operacional ha 17 anos na empresa).

O individuo identifica a ordem de desenvolvimento e a evolugdo constante da empresa e as
internaliza como se fossem suas. Por isso, ao tomar como sua a ordem da organizagéo, o individuo pode
abrir mao de suas proprias vontades em prol da vontade da organizagdo. Na visdo dos funcionarios, a
empresa tem a condigdo de oferecer-lhes uma identidade. Além de se identificarem com a imagem da
empresa grandiosa, solida e poderosa e do mito de bom trabalhador de sucesso, os funcionarios podem
utilizar o nome da organizacédo para se identificarem a clientes, fornecedores e colegas. No mercado a
pessoa é valorizada e reconhecida porque tem o nome da empresa: “sou o Jodo da Alfa’. Segundo relato,

O nome da empresa no mercado: Alfa, né?! Péxa, eu trabalho na Alfa e ndo na oficina do Zequinha! O nome da
empresa é importante, pois se ela tem um nome, ela tem um respeito no mercado e significa que ela é uma boa
empresa e que vai valorizar os seus funcionarios. Essa era a minha mentalidade na época e se fosse hoje eu
acrescentaria a isso as oportunidades de crescimento e desenvolvimento (Lider de Produgéo).

E comum na Alfa as pessoas de identificarem com o nome da empresa. O reconhecimento que a
empresa oferece aos seus “bons trabalhadores” é valorizado imensamente, a ponto de o individuo se tornar
um individuo-Alfa, ou seja, ele “renuncia a identidade social de origem para melhor aderir ao modelo de
personalidade polimorfa e universal proposta pela empresa” (PAGES et al., 1993, p. 110). Assim, a
identidade do individuo se mistura com a empresa e ele se referencia somente através dela. Logo, pode-se
inferir que os individuos da Alfa assumem a sua “personalidade”, pois eles passam a se comportar, a pensar
e se relacionar de acordo com os padrbes e as estruturas estabelecidas por ela. O individuo se identifica
com a organizagao, vivendo um estado de individualizagdo e isolamento. Todo o afeto do individuo é
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dirigido & organizag&o. Todos se tratam por “vocé€” e se chamam pelo nome. Sdo essencialmente cordiais
uns com os outros e formam relagdées de amizade, no entanto vivem constantemente o temor da competicao
desenfreada (PAGES et al., 1993).

Para os individuos-trabalhadores da Alfa, estar ligado a empresa, ter um lugar “protegido” e ainda
realizar seus desejos e necessidades na empresa sdo fatores que devem ser amplamente valorizados e
cuidados. Percebe-se que esses individuos lutam diariamente contra seus medos e angustias que tém
origem no inicio de suas vidas. Eles necessitam de filiagdo, precisam sentir-se pertencentes a um lugar,
desejados e reconhecidos por outros. E em prol disso que se identificam com a Alfa e a ela se vinculam.

Nesse sentido, a organizagdo, bem como os elementos que proporciona, € vista como objeto que
pode satisfazer as pulsdes individuais. Assim, o individuo se liga a esses objetos por meio de identificagao,
no caso em questéo, valorizando o objeto mitificado na figura do fundador da empresa.

5 CASO 2 — CONTROLE AFETIVO E A IDENTIFICAGAO PELO LIDER

A empresa Beta € uma multinacional de capital nacional que atua na area de logistica no Mercosul,
possuindo atualmente por volta de 3000 funcionarios. Criada em 1997, a partir de uma concessao publica, a
organizagdo adotou desde o inicio de suas operagbes uma estratégia agressiva de aumento de sua
participacdo no mercado, tornando-se em oito anos a maior operadora de logistica do mercado em que
atua. Essa estratégia inclui o foco em negécios que representam para a empresa uma clara vantagem
competitiva e o controle rigoroso dos custos.

Internamente, tal posicionamento reflete-se numa gestdo de carreiras com rapida mobilidade
(ascendéncia) e alto turn-over, tendo como principio orientador a meritocracia e o atingimento de metas.
Com excegdo de alguns cargos especificos na area operacional, a média de idade dos funcionarios,
especialmente na sede corporativa, € bastante baixa. Como tragos culturais, a organizagdo tem como
principal elemento o dinamismo e o foco em resultados.

A histéria da empresa tem tragos marcantes da personalidade do seu diretor-presidente de 1998 até
final de 2004. Henri Ben', comumente referenciado pelos funcionarios como apenas Henri, assumiu a
presidéncia num momento em que a organizagdo comegava o seu processo de transformacgdo de uma
antiga empresa federal com anos de tradigcdo local, trabalhando em prejuizo desde 1983, para uma
empresa agil, enxuta e internacionalizada. Uma das ferramentas para essa mudanca foi a implantagéo de
um maci¢co programa de treinamento e desenvolvimento, a renovacdo do quadro de funcionarios e
tecnolégico e a instituicido de uma lideranga atuante centrada na figura de Henri. Os valores centrais do
modelo de gestdo da empresa, fortemente veiculados na presidéncia de Henri, séo:

- meritocracia — as pessoas devem ser premiadas pelo desempenho e quem nado atinge as metas
perde espago e, eventualmente, o emprego;

- simplicidade — o melhor jeito de fazer as coisas é o mais simples;

- processos — 0 que importa nao € o brilho individual, mas processos bem estruturados;

- obsessao em custo — independentemente do resultado da empresa deve haver um esforgo
constante para a redugao de custos

- entusiasmo — é preferivel gente jovem com “brilho nos olhos” a profissionais experientes desestimulados

Henri, entdo com 30 anos de idade, ndo entendia nada do produto da empresa e nunca havia
presidido uma companhia com mais de cem funcionarios. Logo ao chegar a sede da empresa, ele fez
cursos e atuou na area operacional, visitou bases, comeu nos refeitérios e dormiu nos dormitérios das
unidades de operagado. Além disso, destacam-se como caracteristicas pessoais de Henri seu habito de
praticar esportes diariamente e sua abordagem informal no relacionamento interpessoal.

A primeira dimensao significativa no processo de controle afetivo na Beta é a referéncia que as
pessoas fazem ao seu lider como um modelo de sucesso a ser seguido, modelo esse extremamente
vinculado a figura do capitalista bem-sucedido e profundamente coerente com o perfil do trabalhador
valorizado pela empresa.

O Henri é uma pessoa sensacional, é sensacional trabalhar com ele. Ele é uma pessoa dindmica, que com 30
anos de idade assume uma empresa como a Beta e transforma tudo num mar de resultados. E esse jeito dele
assim... ele sabe como falar com as pessoas, como conduzir as coisas e ndo descuida da saude. E ele diz que a
pessoa tem que trabalhar porque gosta, naquilo que gosta, e aqui na Beta é assim, a gente vé que as pessoas
vestem a camisa da empresa porque gostam daqui, porque véem no Henri o que é a Beta e o que elas querem
ser (Coordenadora de Desenvolvimento de Pessoas).

' Nome ficticio, a fim de preservar o anonimato.
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Percebe-se que, na Beta, até por ser uma empresa com uma carga histérica fragil, as caracteristicas
pessoais exaltadas em Henri correspondem em grande parte com o modelo de gestao adotado, o que possui
uma eficaz aderéncia no comportamento dos demais membros da organizagdo. Outra caracteristica
importante é o fato de Henri ser uma pessoa extremamente acessivel aos trabalhadores.

E o presidente da nossa empresa chegou, pegou na mao, sentou ali com nés no meio-fio, comegou a conversar
com nés, e como eu ja ouvi fatos dele, se duvidar ele faz qualquer coisa com vocé, sabe. Simples, simples,
simples. Isso daqui que também é admiravel dentro dessa empresa. A propria apresentagdo dele. Ele mandou
todo mundo se apresentar, né, 6, operador de produgéo, motorista, supervisor, ele levantou, — Henri. Era moral
se ele falasse — HENRI, presidente da BETA. Mas ndo (Operador de Produgao).

O depoimento acima mencionado, por exemplo, é fruto de uma pratica que o lider sempre fez questao
de respeitar apesar de seus inUmeros compromissos: as reunides “pinga-fogo”. Tais encontros consistiam
em uma sistematica de visitas mensais as diversas unidades da empresa, em que o presidente e outros
diretores reuniam-se “cara a cara” com os funcionarios desses setores, desde os de nivel mais tatico aos de
nivel mais operacional da organizacao. Tal pratica é sentida pelas pessoas como uma experiéncia em que o
ideal personificado da organizagdo € ao mesmo tempo fascinante e ascensor, ou seja, chama-as a sua
categoria de sobre-humano, de encantamento.

Uma coisa que eu achei o maximo é que o proprio presidente e os diretores vao participar do ultimo moédulo do
“Empresas de sucesso, pessoas de sucesso”, sentar Ia como a gente. Nossa, a gente achou o maximo (Analista
de Marketing).

Além disso, como ressalta Motta (2000), a lideranga de Henri como direcionadora da realidade na
Beta cumpre o lugar da anunciadora da possibilidade de realizagdo dos sonhos de sucesso de cada um que
nela deposita sua confianga.

Uma vez teve uma pessoa que foi fazer uma visita na minha unidade; ela observou como o meu olho brilhava ao
falar da Beta, do Henri, porque eu me orgulho de falar da Beta. Pelo que eu fago, pelo que ela me oferece em
termos de treinamento, de oportunidades, de crescimento. Eu entrei como analista, mas eu tenho objetivos, e
néo é so pelo meu cargo, mas porque eu superei varias coisas nestes dois anos que eu estou aqui, e eu aprendi
varias coisas (Analista de Gestao).

Uma das dimensbes do controle afetivo mais presentes na Beta é a identificacdo com o lider pela
possibilidade de autoafirmagéo, que se apresenta de formas variadas. Uma delas, muito utilizada na
empresa, € o apelo a auto-superagao, que o presidente costuma estimular no conteido de seus discursos e
na orientagao pessoal.

E isso foi a empresa que me proporcionou através de treinamentos, através de desafios, através de coisas que
eu nunca imaginava poder fazer e fui I4 e fiz. E uma superagdo pessoal mesmo, ndo em nivel profissional,
porque vocé passa a se conhecer, conhecer a sua capacidade e ver que vocé é capaz de fazer as coisas. Eu
acho que esse lado o Henri instiga muito em vocé, e ele sempre quer mais de vocé. As vezes a gente fala assim:
— Mas néo vai dar certo, é impossivel isso. S6 que passa duas semanas, vocé vai la e consegue fazer, vocé da
um jeito de fazer as coisas. Entdo eu acho que o desafio da medo e tal, mas ele te traz depois satisfagdo, porque
chega no final e vocé vé que vocé consegue. E a empresa sabe disso, que ela pode falar que tem que faturar
tantos milhbes e quem olha de fora fala que é impossivel, mas ndo é. A gente da o sangue, mas a gente
consegue fazer (Analista de Gestao).

Percebe-se pelo discurso da funcionaria que os parametros de resultado estabelecidos
arbitrariamente como aceitaveis pela direcdo da empresa revestem-se pelo sentimento do prazer pelo
desafio em fungao da sua legitimagéao pelo lider. A imposicéo, entao, &€ experimentada como uma “prova de
amor”, que transforma o desafiado em vencedor, ele mesmo num herdi como o seu lider. Também fica
evidente que os estimulos do lider a doagao sao recebidos como uma oportunidade de troca amorosa —
fazendo o que a organizacao deseja, o individuo passa a ser mais desejado por ela.

Além disso, a organizacao explora bastante o processo de reconhecimento associado a figura do
lider como instrumento de controle afetivo, de forma que, como Kaés (1991) retrata, a empresa coloca um
“curativo” na ferida narcisica.

Até um companheiro nosso, que esta fazendo conosco e ja concluiu, ele se sentiu ainda muito mais valorizado. Eles
escolheram um do grupo nosso aqui pra ir Ia receber o diploma [de conclusao do ensino médio), quer dizer, foi la os
diretores. 1sso que eu acho interessante. Porque eles pegaram o aluno la e ele foi, e ficou... se sentiu muito
realizado, que muitas empresas nao fazem isso. Isso dai, vai la o presidente da empresa, recebe o prémio. E ele
comentou até, ficou muito satisfeito e realizado com isso dai (Operador de Producao).
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Tudo acontece, entao, com o lider muito presente, de forma que o sentimento de reconhecimento é vivido
com a intimidade com Henri, o que vincula fortemente o individuo a organizagéo e o torna grato a ela.

O trainee, assim, dentro da empresa é bastante bajulado. A gente teve um apoio muito forte da parte de gente e
gestdo, né, e dos gerentes em geral. E do Henri, com certeza. O Henri apoia muito a parte dos trainees [...]
Entéo, é claro, tem uma satisfacdo pessoal bastante grande, porque vocé sente que vocé faz parte do negdcio,
que o presidente da companhia confia em vocé, que eu tenho realmente um potencial, que eu consigo trazer
resultado. E eu me sinto filho da Beta, filho no sentido de que eu fui moldado da maneira que a Beta quer o
colaborador. Entédo é fazer as pessoas agirem da forma que a Beta quer, da forma que a Beta pensa que é a
melhor para a companhia. O meu perfil é um perfil completamente Beta. Entdo eu me sinto... ndo agradecido,
mas eu tenho um vinculo pelo fato da companhia ter apostado em mim, porque ela poderia ter apostado em
outro e resolveu apostar em mim, por algum motivo que ela viu que eu era o cara, que eu tinha um potencial
legal. Em fungéo disso eu me sinto comprometido e com um vinculo bem forte com a Beta (ex-trainee, Gerente
de Unidade de Producéo).

Observa-se na fala dos funcionarios da Beta o sentimento de que a organizagdo € uma comunidade
especial, uma familia liderada por um presidente amoroso e que dispensa a cada um individualmente uma
atencao especial, ao mesmo tempo que ama a todos com igual medida. Isso fica evidenciado pelo pouco
uso de artefatos simbolicos de hierarquizagdo na empresa e baixo grau de formalizagdo nas relagdes
interpessoais, caracteristicas presente em Henri?. Assim, percebe-se que individuos de diferentes status
(sexo, idade, nivel hierarquico) séo tratados de forma semelhante (eliminagédo das diferencas).

Eles param pra conversar com vocé e te chamam pelo nome, é uma coisa que demonstra proximidade, né. Uma
pessoa que trabalha com vocé, que é teu chefe, e mesmo trabalhando em Curitiba ele te chamar pelo nome, te
conhecer, perguntar como é que vocé ta, perguntar como é que vocé ta vendo as coisas, o que vocé tem de
problema, isso ai o cara se sente valorizado. Porque o cara ta preocupado com o que ta acontecendo e ta
preocupado com vocé também (trainee).

O sentimento de familia contribui para o fascinio pela harmonia, sustentado pelo ideal de Henri para a
boa qualidade de vida no trabalho: gostar do que se faz e de onde se trabalha. Essa maxima do lider &
largamente divulgada interna e externamente a organizagao e se reflete na ideia de que, se a pessoa nao
esta satisfeita com o seu trabalho ou se o0 seu desempenho ndo consegue estar a altura do que a empresa
espera na organizacdo, € porque ela ndo gosta do que faz, ndo “nasceu” para aquilo.

Até porque na Beta, e isso o proprio Henri sempre diz, a gente tem uma coisa que é muito clara: as pessoas tém
que estar aqui e tém que estar felizes, elas ndo tém que estar aqui s6 pelo dinheiro, a gente entende que isso
néo conta. Isso s6 ndo conta. E preciso que vocé esteja por inteiro, estar gostando. E logicamente que aquelas
pessoas que ndo expressam sua opinido é porque ndo estao felizes. As que estéo felizes elas tém uma liberdade
boa de colocar as suas opinibes. Entdo os conflitos ndo sdo sérios, porque todo mundo em geral gosta de
trabalhar aqui e muito (Gerente de Relagdes Trabalhistas e Incentivos).

Tal pressuposto encontra aderéncia em varios funcionarios que preferem acreditar na ilusdo da

harmonia entre interesses individuais e empresariais a enfrentar o fato de que a realidade é mais
contraditoria do que integradora.

Olha, eu me sinto acima de tudo um colaborador privilegiado aqui dentro. Eu me sinto bastante satisfeito por eu
ter feito esse treinamento com o Henri e com a consultoria, realizado um trabalho que eu trabalhei, suei muito em
cima disso dai e que deu resultado. Entdo, eu me sinto privilegiado, me sinto bastante satisfeito com o resultado
do projeto, que esse ano ta beirando um pouco acima de 2 milhées. Acho que isso vai agregar muito mais ainda
pra empresa e também pra mim (Coordenador de Unidade de Negdcios).

O fascinio pela harmonia tem uma forte ligagdo com a reducdo da capacidade critica de entender as
relacdes de trabalho na sua dimenséao objetiva, de forma que a organizacéo, através do aval do lider, torna
viva e encarnada a “ideologia da empresa”. Assim, o ideal do trabalhador passa a confundir-se e fundir-se
com o da organizagdo. Encarnando esse ideal, Henri concorre no processo de identificagdo do funcionario
da Beta como elemento de ligacao.

Esse processo de identificagdo com os interesses da empresa € também reforgado pela retdrica
utilizada por Henri como instrumento de sedugao.

E o Henri sempre forgou muito essa parte, sempre forgou acho que é a palavra errada, sempre estimulou que as
pessoas gostassem da Beta, através de campanhas, através de motivagdo e cursos, das visitas do Henri e dos
outros diretores. O que é normal, normal, uma coisa normal. Uma pessoa que realmente gosta do que faz e se

2 A empresa possui uma grife interna numa linha esportiva da qual o préprio presidente faz uso frequente.
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esforga acaba inspirando as outras. Entao tudo isso deu aquela emocgéo de estar fazendo e de verem que vocé
ta fazendo (Operador de Producéo).

A retérica de Henri atua como um elemento inspirador para o trabalho, o que acontece em inimeros
momentos da vida organizacional da Beta. O recurso a saturagdo de uma mesma mensagem envolvente com
uma linguagem especifica direciona a percepgéo da realidade nao pela racionalidade, mas pela emocgao.

A vitérias nos dois primeiros jogos do segundo turno — julho e agosto — resultaram em recuperarmos seis dos 13
gols de saldo que ficamos devendo no primeiro turno. Para ndo falar neste més de setembro em que, se
mantivermos o ritmo e a concentragdo no segundo tempo, pode pintar uma goleada histérica da Beta. Tudo isto
com nossa equipe em ascensdo permanente, apresentando em cada jogo um futebol melhor que o do jogo
anterior (trecho da carta do presidente abrindo a 32°. edigdo da revista da empresa, em setembro de 2002).

Nesse sentido, a adoracao de Henri pelo esporte forneceu a empresa uma metafora importante que
com o passar do tempo foi se instituindo como o simbolo principal de comunicacdo interna: a carta do
presidente, as chamadas para os treinamentos e para os programas de oportunidade interna, entre outros,
assim como a propria linguagem direta usada pela diregao com os funcionarios e destes entre si passou a
usar o recurso esportivo.

Na verdade, o Henri se comunica muito através dessa linguagem e é a linguagem que ficou. E assim, ela fala
muito do nosso jeito, porque a gente tem campeonato das unidades de produgdo, campeonato das unidades de
negocio, tudo o nosso campeonato, a gente é campe&o, bicampeao, tricampeao, tetracampedo, enfim. [...] Nado
adianta. Se vocé pega uma carta do més do Henri, é o ataque, é a defesa, é o gol, é o posicionamento tatico, o
nosso meio de campo. E a linguagem que ele usa e é a linguagem que o nosso pessoal entende (Gerente de
Pessoas).

Ainda como uma faceta importante do controle afetivo na Beta, observa-se que as pessoas demonstram
certo prazer com o habito de Henri em controlar o seu desempenho de maneira muito direta.

No segundo lanche que a gente teve na minha opinido foi mais impressionante ainda, porque ele [Henri] sabia o
que cada um tava fazendo ja. Fazia pergunta sobre o teu servigo, pé, ai é de ficar impressionado, porque o cara
ta no topo do morro, como é que ele tem.... Vocé quer motivagdo melhor do que vocé saber que o teu trabalho o
presidente da companhia ta sabendo. Entdo vocé fica esperto que qualquer dia vocé corre o risco de cruzar com
ele no corredor e ele perguntar. Te da um senso, o cara ta te olhando (Analista de Gest&o).

Percebe-se uma ligacdo entre o sentimento de ser perseguido, observado, com o de ser notado e
amado. Henri assume assim uma fungéo paterna bastante atuante, dispensando a cada um individualmente
uma atencgao especial e orientadora de suas condutas. Os funcionarios percebem que esse “cuidado” é
sinal de que sdo importantes para a empresa e que estarao seguros sob o olhar vigilante de seu lider, visto
que cada desvio nas condutas que a organizagao deles espera sera corrigido, e cada boa agao exaltada.

Vocé precisa perceber que tem um diretor em cima de vocé olhando, ndo é sé o teu gerente que ta li, ndo é sé o
teu coordenador, ndo. A companhia ta te olhando, o diretor ta te olhando. E o Henri deixou isso bem claro na
reunido que a gente tem. Ele tem duas reunibes conosco durante o processo e, pd, é impressionante assim as
perguntas que ele faz, porque sdo perguntas que efetivamente mostram que ele ta vendo o que vocé ta fazendo.
E vocé para pra pensar, p6, mas o cara é presidente, ele deve ter um bilhdo de coisas pra pensar, como é que o
cara vai achar que isso é significativo? Como é que o cara tem essa pergunta pra mim? Sé eu sabia disso, pé,
como é que ele sabe? (Trainee).

Percebe-se, portanto, que a liderangca de Henri nestes seis primeiros anos de vida da organizagao
foram de fundamental importancia para o desempenho da Beta, visto que o controle dos comportamentos
para a produtividade foi obtido de forma eficaz. Além disso, como a empresa passava por um processo de
aquisicdo, sua atuacdo como um lider presente e envolvido com o cotidiano da vida organizacional e
modelo de sucesso empresarial foi determinante para estimular o ethos da Beta que hoje se posiciona como
uma das mais competitivas empresas de logistica do Mercosul.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir do estudo do processo de instalagdo da lideranga e do mito-fundador e de seus
desempenhos enquanto objetos identificatorios, foi possivel perceber a importancia do fantastico, do
fascinante e do sucesso como palavras de ordem a serem alcangadas no ambiente organizacional. Se o
individuo se identifica com seres fantasticos, bem-sucedidos e fascinantes, em tese pode tornar-se a eles
equivalente e propiciar que a organizagao alcance seus objetivos pela sua agéo. Os individuos necessitam
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de objetos de identificacdo superiores, imagens € modelos que possam dar-lhes a possibilidade de se
sentirem maiorais, livres das angustias do disforme, do caos em que vivem e da impoténcia que sentem
frente a um sistema que coloca cada vez mais o impossivel como ideal. Tanto Henri, na figura do lider,
quanto Bernard, na figura do mito, sdo modelos que superam as expectativas do ser comum, pois
representam o ideal do desempenho, da boa conduta, do carisma e dos valores morais (ainda mais numa
época em que falar de comportamento ético e socialmente responsavel esta em vogal). Nada mais sutil e
eficaz do que controlar pelo afeto, utilizando-se o processo identificatério: identifico-me com o ideal, procuro
agir como tal! Trata-se de um controle sedutor que atua contra o interesse do trabalhador através do
atendimento de seus desejos mais intimos, o que inviabiliza a possibilidade de critica do modelo de gestéo.

No entanto, o controle que a organizagdo exerce sobre os individuos, tenha ele a forma que for,
nunca sera total, ou seja, os individuos gozam de satisfacdo e espacos de liberdade para agir, atuando,
inclusive, para a constru¢cao e a reprodugdo das formas de controle organizacional. Mas eles também
sofrem as consequéncias do controle sobre o seu corpo, seus comportamentos e sua subjetividade. O
controle, o poder e as estruturas de dominagao da organizagao atuam no sentido de causar a represséo € o
recalcamento nos individuos, que ficam impedidos de expressar e realizar algumas das manifestacoes
psiquicas mais fundamentais para seu desenvolvimento, ou seja, seus préprios desejos, fantasias, vontades
e necessidades, que passam a ter correspondéncia apenas se convierem aos interesses da organizagao.

Em ambos os casos analisados, percebe-se o fascinio amoroso dos individuos para com a
organizagéo, seu lider e mito. Quando isso ocorre, o objeto idealizado toma o lugar do ideal do ego,
limitando e até mesmo humilhando o narcisismo da pessoa que ama. A organizagao impossibilita uma
relacdo de via dupla, em que ambos, sujeito e objeto, promovam o amor partilhado, o qual conserva o ego,
com uma diminui¢cdo da idealizagéo, tornando possivel uma relagdo “humana”. Trata-se de uma relagéo de
controle e poder que se presta a manter a ordem e o desejo de quem esta na posi¢ao idealizada, perdendo-
se o individuo em uma situagéo de logro, em seu desejo de reconhecimento (identificagdo). O sujeito quer
vencer, quer o sucesso, ele necessita vencer para ser reconhecido. O mais importante ndo sédo as
caracteristicas e os valores individuais de cada um para vencer, mas sim as competéncias que o individuo
tem e que séo essenciais para ter sucesso. Para as organizagbes Alfa e Beta, sucesso significa alcancar os
resultados esperados, superar os resultados, propor solugdes, ideias e inovagdes que contribuam para o
desenvolvimento organizacional. Por mais que se trate de realidades organizacionais distintas, servem-se
bem do processo de identificacdo para controlar afetiva, sutil e inesperadamente o sujeito em sua
integridade e perpetuar sua sobrevivéncia em tempos de competicéo global acirrada.
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