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RESUMO

As transformagdes e oscilagdes pelas quais passa o setor supermercadista fazem com
que mudancas organizacionais sejam necessarias para aumentar a produtividade e a capacidade
competitiva dessas empresas. Além das inovacdes tecnoldgicas para orientar a logistica e
aumentar a produtividade, as empresas precisam langar mao de uma gama de recursos
organizacionais para manter os funcionarios engajados, desde jornadas de trabalho mais longas
até a utilizagdo de estratégias produtivas, como forma de garantir a competitividade das
empresas ¢ ampliar o capital. A presente pesquisa tem como objetivo geral entender como se
configuram os discursos e as praticas organizacionais de empresas do ramo supermercadista no
que tange ao controle da subjetividade de seus trabalhadores. Para tanto, buscou-se analisar as
edi¢des online da revista SuperHiper, da ABRAS, de 2009 até 2019, e fazer um levantamento
de como se configura o discurso em torno da cultura organizacional, a partir das reportagens
vinculadas pela revista oficial. Este estudo ¢é relevante pois fornece um entendimento de como
o discurso organizacional, elaborado e difundido pela revista SuperHiper, visa ao controle da
subjetividade dos trabalhadores e de extracdo da mais valia.

PALAVRAS-CHAVE: Supermercados. Cultura Organizacional. Trabalhadores.



ABSTRACT

The transformations and oscillations that the supermarket sector is undergoing make
organizational changes necessary to increase the productivity and competitive capacity of these
companies. In addition to technological innovations to guide logistics and increase productivity,
companies need to make use of a range of organizational resources to keep employees engaged,
from longer working hours to the use of productive strategies, as a way to guarantee the
competitiveness of companies. companies and expand capital. The present research has the
general objective of understanding how the speeches and organizational practices of companies
in the supermarket sector are configured in terms of controlling the subjectivity of their workers.
To this end, we sought to analyze the online editions of the SuperHiper magazine, from
ABRAS, from 2009 to 2019, and make a survey of how the discourse around organizational
culture is configured, based on the reports linked by the official magazine. This study is relevant
because it provides an understanding of how the organizational discourse, elaborated and
disseminated by the magazine SuperHiper, aims to control the subjectivity of workers and to

extract added value.

KEYWORDS: Supermarkets. Organizational culture. Workers.
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INTRODUCAO

O setor supermercadista constitui-se em um dos principais empregadores do pais.
Apesar da crise econdmica, o setor apresentou saldo positivo de contratagdes em 2018, frente
aos demais setores do comércio (DIEESE, 2016). A divulgacdo dessas informagdes nos
noticiarios e a frequéncia com que todos nés utilizamos os supermercados, acendeu a motivagao
inicial para a realizagdo desta dissertacdo. Como este setor se organiza para “motivar” seus
trabalhadores? Serd que as ferramentas administrativas utilizadas, por exemplo, pelas lojas de
departamento, se aplicariam aos supermercados? Como seria a cultura organizacional nestas
organizagdes? Tais inquietacdes resultaram nessa dissertagdo de Mestrado que busca
compreender como a racionalidade neoliberal, via cultura organizacional, constitui discursos e
praticas capazes de criar sujeitos governaveis dentro das organizagdes, sujeitos que, diante de
uma suposta ideia de liberdade, sio dominados e persuadidos a trabalharem para as
organizagdes como se trabalhassem para si proprios. Tropia (1994) ja havia notado a tendéncia
de trabalhadores no comércio varejista, em lojas de departamentos, de reproduzirem o mito do
trabalhador autdnomo. A ideologia do trabalhador autonomo, do trabalhador para si proprio,

também se verifica entre trabalhadores de supermercados?

Conforme Sesso Filho (2003), os supermercados iniciaram suas atividades no Brasil nos
anos 50, mas, foi somente no final dos anos 60 que ganharam destaque e comecaram a participar
do faturamento do setor varejista, tornando-se a principal ferramenta de distribuicdo de

alimentos no Brasil.

Para o autor, o setor supermercadista acompanhou as mudangas econdmicas pelas quais
o Brasil passou como inflagdo, mudancas de moedas, impostos, recessdo econdomica, controle
de pregos e estabilizagdo da economia, voltando a apresentar um crescimento econdmico

significativo a partir da segunda metade dos anos 90.

Ferreira e Venancio (2009) afirmam que apesar dos fatores econdmicos, o setor
supermercadista, entre todos os setores que compdem o setor varejista, alcancou grande

destaque na economia nacional. No inicio dos anos 80, o segmento comercializava 75% dos



produtos do setor varejista, chegando a 82,6% no final da mesma década e 86,1% do volume

total de vendas de bens de consumo diario, no final da década de 90!

Atualmente o setor é um dos maiores empregadores do pais e em 2018 faturou R$ 355,7
bilhdes. Os resultados do setor representam 5,2% do PIB, possuem 89.673 lojas que empregam
1.853.122 funcionarios (SUPERHIPER, 2019, ago., p. 15-16), além de ter sido reconhecido
como essencial para a economia brasileira, por meio do Decreto Presidencial n® 9.127, que
altera o Decreto n° 27.048, de 12 de agosto de 1949, para incluir o “comércio varejista de
supermercados e de hipermercados no rol de atividades autorizadas a funcionar

permanentemente aos domingos e aos feriados civis e religiosos” (BRASIL, 2017).

O crescimento do setor supermercadista, a partir dos anos 80, ocorre em fungdo do
processo de reestruturagdo produtiva do capital brasileiro. Para Padilha, a reestruturagao

produtiva pode ser compreendida como sendo:

[...] conjunto dessas transformacdes organicas processadas no interior das empresas
capitalistas no sentido de responder de maneira eficiente as exigéncias impostas pelo
novo padrdo de acumulacdo gestado pelo movimento de valorizagdo do capital em
suas esferas de producdo e circulagdo (2007, p. 60).

Segundo Antunes (2014), o processo de reestruturagdo tem inicio nos anos 80, com a
adocdo de novos padrdes organizacionais, novas formas de organizagdo social do trabalho,
utilizacdo da informatizagao e do just in time, produgdo baseada em team work, programas de
qualidade total e difusdo da microeletronica. Padilha ressalta que “a etapa de adaptacao a crise
confunde-se, sincronicamente, com a transi¢do democratica vivida pelo pais em meados dos

anos 807 (2007, p. 48).
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De acordo com Sesso Filho, a década de 80 foi marcada por duas fases distintas: “a
primeira com altas taxas de inflacdo e diminuicao da renda nacional e outra caracterizada pela
estabilizagdo da economia, na qual o setor supermercadista sofreu grandes transformacdes”

(2003, p.1). Para o autor essas transformagdes resultaram no aumento da demanda e,

1 De acordo com a ABRAS/ SuperHiper 2016, o setor supermercadista brasileiro teve, em 2015, um faturamento
de R$315,8 bilhdes e um crescimento da ordem de 7,1% em relagdo ao ano de 2014. Esse crescimento representou
5,4% do PIB brasileiro. (ACAPS, 2016). Devido ao ambiente economico desfavoravel e incerto, marcado pelo
desemprego e inflagdo, queda na renda do consumidor, o setor apresentou, de acordo com os dados fornecidos
pela ABRAS, uma queda de -3,38%. (ABRAS, 2016).



consequentemente, atrairam novas empresas internacionais € nacionais para o setor
supermercadista, que passaram a utilizar de “novas tecnologias, destacando-se a automagao
comercial, transferéncia eletronica de dados e as ferramentas da Resposta Eficiente ao
Consumidor (ECR), as quais tornaram possivel a diminuicdo de custos e crescimento das
empresas” (2003, p. 1). De acordo com ABRAS (2003, p. 84) o setor supermercadista “[...]
iniciou seu processo de automagdo com a adog¢ao do cddigo de barras, marcando “a transicao
entre o velho e o novo; entre o império das maquinas registradoras tradicionais e a total

informatizagao do setor”.

Entretanto, para Antunes (2002/2003; 2003; 2014), foi somente nos anos 90 que o
processo de reestruturacdo produtiva do capital se intensificou no Brasil, com a adogdo de
“varios receituarios oriundos da acumulacao flexivel e do idedrio japonés, com a intensificacao

da lean production, do sistema just-in-time, kanban, do processo de qualidade total, das formas

de subcontratagdo e de terceirizacao da forga de trabalho” (ANTUNES, 2011, p. 121).

A década de 1990 foi marcada pela estabilidade economica devido a implementagdo do
Plano Real em 1994, possibilitando ao setor supermercadista nacional iniciar um ciclo de fusdes
e aquisicdes, investimentos em automacao comercial, modernizagao da tecnologia, melhoria da
eficiéncia operacional, conquista de novos mercados, otimiza¢do dos recursos humanos e
financeiros, ampliacdo das formas de crédito ao consumidor, otimizacdo da 4rea de vendas e na
melhoria na qualidade do atendimento ao consumidor, internacionalizacdo das redes comerciais
e a tendéncia a mundializagdo do capital (SESSO FILHO, 2003; PADILHA, 2007; FERREIRA
e VENANCIO, 2009).

Aliado a essas medidas, houve a ado¢ao dos métodos de organizacao e gestao toyotista,
cujo objetivo foi o controle da subjetividade do trabalho vivo pelo capital. Alves defende que a
adocdo desses novos métodos de organizagdo e gestdo toyotista visavam a captura da

subjetividade:

[...] a ideologia organica da produgdo capitalista, que tende a colocar novas
determinagdes nas formas de ser da produgdo e reprodugéo social [...] € a expressdao
superior da racionalizagdo capitalista nos loci mais dindmicos da acumulagao de valor,
exigindo, na etapa desenvolvida do processo civilizatério, uma nova implicagdo
subjetiva, que temos salientado como sendo a ‘captura’ da subjetividade do trabalho
vivo pelo capital (ALVES, 2005, p. 410).

Antunes ressalta que:



[...] o estranhamento proprio do “toyotismo” ¢ aquele dado pelo envolvimento
cooptado que possibilita ao capital apropriar-se do saber ¢ do fazer do trabalho. Este,
na logica da integragdo “toyotista”, deve pensar e agir para o capital, para a
produtividade, sob a aparéncia da eliminacdo efetiva do fosso existente entre
colaborag@o e execugdo no processo de trabalho (ANTUNES, 1997, p. 34).

A partir do que foi exposto, esta dissertacao parte da seguinte pergunta: como se
configuram os discursos organizacionais, a partir da analise da revista SuperHiper, no que tange

ao controle da subjetividade dos trabalhadores?

O interesse pelo mundo do trabalho e suas transformagdes se deu aos 21 anos de idade
quando consegui meu primeiro emprego em uma famosa loja de departamento fundada por dois
irmaos cujas iniciais ddo nome a multinacional. Foi a partir dessa experiéncia que o curso de
Ciéncias Sociais passou a fazer sentido na minha vida. Ao mesmo tempo em que era convencida
por uma filosofia empresarial a “sair do aconchego do vale e me arriscar a alcancar o topo da
montanha”, a me dedicar de “corpo e alma”, estudava como os métodos de controle do trabalho

degradavam a vida do proletariado.

Aos 22 anos fui demitida da empresa e ingressei em outra loja de departamento, que
tentava me convencer que “encantar era a minha missdo”, que a empresa tinha principios
fundamentais que deveriam reger nossa vida organizacional. Um desses principios era o
desenvolvimento pessoal do colaborador, o que parecia ocorrer até o dia em que precisei pedir
autorizagdo para uma pos-graduacdo aos sabados e esse principio foi negado porque afinal
sadbado era o dia mais importante e rentavel e eu deveria estar de “corpo e alma” usando o slogan
da outra organizagdo, a disposicdo da atual empresa. A partir desse momento meus
questionamentos sobre a logica dessa filosofia de encantamento se intensificaram e dessa
experiéncia nasceu a monografia “O jeito Renner de ser e as novas formas de cooptagdao do
trabalho: uma andlise sobre lojas de departamento”, na qual minha experiéncia de vida serviu
como referéncia para entender como se configuram as técnicas organizacionais para cooptar a

subjetividades dos seus “colaboradores”.

Desde entdo, estudar a cultura organizacional, suas praticas e a subjetividade do
trabalhador fazem parte do rol de interesses dessa que vos escreve. Tal interesse me levou a
cursar Administragdo, na tentativa de compreender um pouco mais o universo organizacional,
a partir de outra perspectiva. J& nos ltimos anos do curso de Administracdo, ingressei no
Mestrado em Sociologia e os resultados desses anos de estudos culminaram na elaborag¢ao do
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TCC “Governamentalidade, Neoliberalismo e a Cultura Organizacional como Ferramenta de
Controle”. A importancia desta dissertacdo se encontra na tentativa de entender, a partir do
conceito de racionalidade neoliberal, como o discurso patronal, presente na principal revista do
setor supermercadista do pais, busca controlar a subjetividade dos trabalhadores, via
implementagdo de uma cultura organizacional que busca conduzir a conduta dos sujeitos para
atingir os fins organizacionais. Portanto, ela mostra-se relevante ao possibilitar langar um olhar
sobre como se configuram as relagdes de trabalho no ambito do setor supermercadista e
entender como a cultura organizacional aplicada neste setor tem sido trabalhada no sentido de
controlar a subjetividade dos trabalhadores, mesmo diante de um quadro de devastacdo do

trabalho, impulsionado pelo capitalismo global.

A dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. No primeiro buscou-se fazer um
levantamento da histéria do setor supermercadista e dos dados que representam o setor. No
segundo capitulo, buscou-se analisar o processo de reestruturagdo produtiva, a implementagao
da gestdo toyotista e o controle da subjetividade do trabalhador a partir da década de 80. A
implementag¢do do neoliberalismo, a constituicdo de uma racionalidade e de um novo sujeito
neoliberal constituem o foco do terceiro capitulo. No quarto capitulo a discussdo se volta para
o conceito de cultura organizacional, principais abordagens e seu papel dentro das organizagoes.

Por fim, no quinto capitulo, sdo analisadas as reportagens da revista SuperHiper.

Para a discussdo dos dados, optou-se pela técnica de andlise de contetido, por ter o
intuito de entender como o discurso organizacional presente nessas revistas compreende o

conceito de cultura organizacional.



CAPITULO 1- EVOLUCAO DO SETOR SUPERMERCADISTA

O conceito de supermercado como uma “rede de autosservigo onde o cliente escolhe os
produtos sem a ajuda dos funcionarios” (SESSO FILHO, 2003, p. 4) foi usada pela primeira
vez em 1912 por comerciantes do estado da California, Estados Unidos. Durante a crise de
1929-1930, com a diminui¢do do poder aquisitivo dos consumidores, os varejistas se viram

obrigados a buscar inovacdes que possibilitassem sobreviver ao periodo de recessao.

Assim, como alternativa a crise, o modelo de supermercado se popularizou por
possibilitar minimizar os custos e manter as vendas, aumentar a comercializacdo e o giro das
mercadorias ao reduzir os custos fixos, diminuir mio de obra, ofertar mais variedades de
produtos com precos menores. (CIRYLLO, 1987; LIMA, 2005; SESSO FILHO, 2003;
VANOTTO, 2006).

A implementacdo do autosservigo representou uma revolugdo conceitual e tecnoldgica
na esfera da circulagdo similar a introdugdo da combinagdo de trabalho adotado pelas fabricas

quando passaram a utilizar as maquinas.

A natureza imaterial dessa revolug¢do nao esconde o éxito promovido no sentido do
incremento da produtividade do capital comercial, sua aplicagdo reduziu
qualitativamente o trabalho assalariado no setor de varejo alimentar, transferindo ao
consumidor a tarefa de efetuar seu provimento independente da introdugdo de
qualquer espécie de instrumento fisico (PADILHA, 2007, p. 42).

Apesar de muitos autores apontarem que a origem dos supermercados esta ligada a
fatores politicos como a Primeira Guerra Mundial ou a fatores sociais como o desemprego, a
queda na renda dos trabalhadores, entre outros, Padilha entende que a “determinagdo primeira
que conduzird a origem dos supermercados subordinar-se-4 as exigéncias do movimento de
valorizacdo do capital, objetivadas nas tendéncias a concentragdo e centralizagdao do capital”

(2007, p. 42).

No Brasil, de acordo com Lima (2005), as primeiras redes de supermercados foram

implantadas a partir da década de 50:

[...] entre a fronteira do nacionalismo e desenvolvimentismo firmando-se como
elemento essencial na vida das cidades e dos consumidores avidos e curiosos por
conhecer essa nova arquitetura que oferecia produtos e servicos com pregos menores,
proporcionando um novo templo no padrao de consumo (LIMA, 2005, p. 65).



Na segunda metade do século XX surgiram, no governo do entdo presidente Juscelino
Kubitscheck, os primeiros supermercados no pais. A década de 50 foi marcada pela crescente
taxa de industrializagdo, pelo baixo padrao de vida da populagao e pelos problemas economicos
e sociais que o pais enfrentava. De acordo com a ABRAS (2002, p. 57) “o crescimento industrial
introduziu o pais no mundo capitalista de entdo, mas na sua trilha trouxe o crescimento da
inflagdo, fendmeno que marcaria, por sinal, as quatro décadas seguintes”. Segundo Sesso Filho,
a inflacao colocava em risco “o projeto nacional desenvolvimentista, que apresentava como

solucdo para a diminui¢ao da pobreza a industrializagdo do pais” (2003, p. 8).

As primeiras experiéncias com autosservigo no Brasil datam de 1942 quando alguns
estabelecimentos comecaram a utilizar algumas técnicas que seriam implementadas na década
de 1950 pelos supermercados. Um dos primeiros estabelecimentos a utilizar a experiéncia do
autosservi¢o alimentar no Brasil foi a Casa Araljo, que pertencia ao frigorifico Wilson,
localizada na cidade de Sdo Paulo, na rua Aratjo 155, onde as pessoas podiam circular pelo

estabelecimento, manipular as mercadorias nas prateleiras, seleciona-las e pagar na saida.

A experiéncia teve curta duracdo devido a problemas de abastecimento de carnes na
cidade, pois o frigorifico Wilson, além de fornecedor de carne aos agougues da cidade, também
tinha se tornado concorrente. Assim, faltava carne nos agougues enquanto a Casa Araugjo era
abastecida, configurando modalidade de concorréncia desleal. Para ndo afetar a imagem do
frigorifico, resolveu-se vender a loja, em 1949, a Raul J.P. Borges. Assim as Casas Araujo
passaram a se chamar Lojas Aratjo. Em 1952, todavia, Borges decide repassar o ponto, por ser
pequeno para a implementagdo de um supermercado. Uniu-se a Fernando Pacheco de Castro,

que, em 1968, fundou a Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS, 2018, p. 62).

ApoOs essa primeira experiéncia, varias outras lojas de autosservigo surgiram pelo pais
(ABRAS, 2018). No final da década de 1940 foi criado o Depdsito Popular, em Sao Paulo, e
no inicio dos anos de 1950 a rede Demeterco, em Curitiba, a Mercearia Pereira & Oliveira e a

Campal, Companhia a Rio-Grandense reguladora do Comércio, em Porto Alegre.

Segundo a Revista Supermercado Moderno, somente em 1953 foi inaugurada a primeira
loja que utilizava por completo o sistema de autosservico (Cf. ABRAS, 2002). Tratava-se da

Cooperativa de Consumo dos Empregados da Tecelagem Parahyba S/A.



A Cooperativa de Consumo dos Empregados da Tecelagem Parahyba S/A, de Sao
José dos Campos, experimenta em janeiro de 1953 uma loja de auto-servigo naquela
cidade. Tratava-se de um saldo de mil metros quadrados de area de vendas, totalmente
feito em madeira, com piso rustico e cujo projeto foi elaborado pelo arquiteto Rino
Levi. A NCR do Brasil, que ja possuia desenhos de gondolas, carrinhos e cestas de
compras, inspirados em supermercados americanos, deu toda a assisténcia a
Tecelagem Parahyba, para que a empresa pudesse construir os novos equipamentos €
implementasse o sistema de registros de compras que seriam pagas no final do més,
por meio de desconto nas folhas de pagamento dos 1457 funciondrios. Para o
empregado fazer suas compras adotou-se o seguinte sistema: a identificacao era feita
por meio de um cartdo com a fotografia do funciondrio e, no verso, a fotografia da
esposa ou da pessoa autorizada a frequentar a loja. No cartdo também se mencionava
o limite de crédito e o nimero de quotas autorizadas, cujo limite era estabelecido pelo
salario do empregado (REVISTA SUPERMERCADO MODERNO apud ABRAS,
2002).

Apesar de utilizar um sistema completo de autosservigo, a Cooperativa de Consumo dos
Empregados da Tecelagem Parahyba S/A nao foi considerada o primeiro supermercado do pais
e esse titulo ficou com o “Supermercado Sirva-se”, inaugurado em 24 de agosto de 1953. Para
Varotto:

O Supermercado Sirva-se S/A. foi o primeiro a utilizar layout e equipamentos
similares aos norte-americanos. Com 800 metros quadrados de area de vendas,
apresentava as caracteristicas dos supermercados modernos, como as divisdes por
secdes, espagos para propagandas de produtos e utilizagdo das pontas de gondolas
para promogao de produtos. Foi o pioneiro a vender, no mesmo local, carne, frutas e
verduras, além da linha de mercearia (VAROTTO, 2006. p. 89).

Em 1954 ¢ inaugurado, a partir da ideia do Supermercado Sirva-se, o Supermercado
Peg-Pag, considerado uma “escola de supermercado” ou “padrao dos supermercados” devido a
formatacdo da loja e forma de contratagdo de funcionérios especializados para trabalhar em
cada se¢do/departamento. Esses funciondrios recebiam treinamento permanente. Além disso, o
supermercado passou a adotar novas estratégias de vendas como a atuagdo dentro das lojas e
nos meios de comunicacdo. O nome ligado a essas duas empresas ¢ o de Raul Borges -
considerado o “pai” dos supermercados no Brasil - e Fernando Pacheco de Castro, os quais,
apos seis meses da abertura da loja, venderam suas agdes a Simonsen, que permaneceu acionista
até 1965, quando “Sirva-se” e o “Peg-Pag” foram comprados pelo grupo Pao de Acgucar
(SESSO FILHO, 2003), criado em 1959 por Valentim, pai de Abilio Diniz, um dos maiores

varejistas do pais.

Cyrillo (1987), citada por Sesso Filho (2003), De Vargas Mores, Spanhol, Pivotto, et al.
(2013), aponta que apesar da vantagem da economia de escala em relacdo ao varejista

tradicional, a rapida expansdo do setor de supermercados enfrentou dificuldades e barreiras de
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diferentes ordens. Os supermercados s6 foram reconhecidos legalmente em 1968, o que

dificultava os investimentos na atividade em fung¢ao das incertezas geradas em torno do setor.

Outro aspecto importante foi a necessaria alteragao nos habitos de compras na medida
em que os consumidores estavam mais habituados ao varejo tradicional e ao atendimento do
balcdo. O alto custo também dificultava novos investimentos pois empresas familiares e
armazéns apresentavam custos menores por abrigarem no mesmo imével moradia e loja e as
feiras livres eram isentas de aluguéis. Altas taxas do Imposto sobre Vendas e Consignagdes
(IVC) estimulavam a sonegagao de impostos pelo varejo tradicional, o que era dificil ocorrer
nos supermercados devido ao registro mecanico das compras. As cooperativas de consumo
tinham iseng¢des fiscais que ndo eram concedidas aos supermercados. Devido a concorréncia
com o varejo tradicional e a desconfianga na atividade de varejo supermercadista, o mercado
financeiro nao possuia linhas de crédito para esta atividade. Finalmente, taxas crescentes de
inflagdo dificultavam a remarcacao dos pregos nos supermercados, diferentemente do varejo

tradicional, no qual a taxacdo podia variar mais facilmente.

Essa situagdo permaneceu até 1965 quando tem inicio um novo periodo para o setor
supermercadista, impulsionado por medidas econdmicas e transformacdes politicas, que

favoreceram a rapida expansdo do setor (SESSO FILHO, 2003).

A implementacdo da ditadura militar, em 1964, trouxe beneficios ao setor
supermercadista, uma vez que o governo militar via no desenvolvimento do setor um fator
importante para a modernizac¢do e controle da inflagdo no pais. Devido a essa crenga, varias
medidas foram adotadas: a politica anti-inflacionaria de Castelo Branco, que estabelecia um
rigido controle sobre os salarios, o déficit publico e o crédito, as fusdes e aquisicdes entre
grandes firmas, o fechamento de varias pequenas empresas, medidas de combate a sonegacao,
o que favoreceu o setor supermercadista pois possibilitou diminuir a grande diferenca de pregos
do comércio tradicional em relag@o aos supermercados, a substitui¢do do Imposto sobre Vendas
e Consignagdes (IVC) pelo Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias (ICM) “mudava a
concep¢do de um imposto sobre o valor da mercadoria para um imposto sobre o valor
adicionado de cada etapa da comercializacdo, o que tornou a sonega¢ao menos compensadora”

(SESSO FILHO, 2003, p. 12), além da “eliminacdo da incidéncia sobre transferéncias dentro



de uma mesma empresa, beneficiando as empresas de autosservi¢co multilojas com centrais de

compra” (SESSO FILHO, 2003, p. 12).

Em 1968 o setor supermercadista teve sua atividade regulamentada com a Lei n°® 7.208,
que diminuiu as incertezas € aumentou os investimentos em novas lojas. De acordo com a Abras
(2002, p. 63) “em 1966, existiam 977 supermercados no pais. Quatro anos depois, em 1970,
esse numero chegava a 2.527, um extraordinario aumento de 153%"™. No mesmo ano foi criada,
em Sao Paulo, a ABRAS — Associagdo Brasileira dos Supermercados, que consolidou o
conceito de supermercado no pais e concedeu representatividade ao segmento em ambito

municipal, estadual e federal (SUPERHIPER, 2018).

Durante a década de 70, sob o comando do Marechal Arthur da Costa e Silva e do
General Emilio Garrastazu Médici, o Brasil vivenciou o periodo histérico conhecido como
“Milagre Econdmico” pois o PIB cresceu a uma taxa de 11% ao ano, a taxa de investimentos,
que estava estagnada em 15% do PIB no periodo de 1964-67, subiu para 19% em 1968 ¢ subiu
para um pouco mais de 20% no final do periodo do milagre econdmico, sendo que a inflagao

desse periodo sofreu uma queda, mesmo que moderada (HERMANN, 2005).

Para Sesso Filho (2003), Guimaraes (2015) e Wilder (2003) foi a partir dessa década
que houve uma maior aproximagao entre o setor supermercadista € o governo, fazendo com que
o I Plano Nacional de Desenvolvimento (1972-1974) incluisse entre suas metas a expansao das
redes de supermercados e outros sistemas de autosservigo, com o intuito de modernizar a

distribui¢do de alimentos pelo pais.

O presidente General Médici manteve como ministro da fazenda Delfim Netto e nomeou
Jodo Paulo dos Reis Velloso como Ministro da Fazenda e os dois foram responsaveis pela
elaboragdo de dois planos econdmicos: o “Metas e Bases” para a Acao do Governo que tragava
0s objetivos nacionais e metas estratégicas setoriais como a incorporacdo de novas tecnologias
aos setores mais dindmicos da sociedade, integra¢do das regides e setores mais atrasados aos
centros mais modernos da economia na tentativa de promover o desenvolvimento e reduzir a
distancia que separa o Brasil dos paises desenvolvidos; e o I Plano Nacional de
Desenvolvimento (1972-1974) que tinha como metas transformar o pais em uma nacao
desenvolvida, estando a expansdo do setor supermercadista incluida neste plano (EARP e

PRADO, 2003).
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Assim, o governo, através do Programa de Modernizacdo e Reorganizagdo da
Comercializagdo, disponibilizou linhas de crédito via Caixa Econdmica Federal as empresas do
setor com, no minimo, seis lojas ou faturamento de Cr$ 24 milhdes anuais, de tal modo que

apenas as grandes empresas foram beneficiadas.

Essas medidas resultaram no crescimento acelerado do setor e o aparecimento de
grandes redes supermercadistas, principalmente no formato de hipermercados. O pioneiro,
nesse formato de loja, foi o Supermercado Peg-Pag em Sao José dos Campos, depois as redes

Pao de Agucar, Bompreco e Sendas.

O conceito de supermercado tradicional hiperlativizava-se. Agora, no mesmo lugar e
ao mesmo tempo, o consumidor poderia encontrar de batatas e tomates a
eletrodomésticos, roupas, tapetes e artigos finos para presentes. Se no meio das
compras o cliente sentisse fome, ndo haveria problema algum. Bem equipado
restaurante self servisse também fazia parte do pacote de novidades que o
hipermercado trazia (ABRAS, 2002, p. 69).

A década de 70 ficou marcada pelo “gigantismo” do setor supermercadista. Porém, ao
lado da prosperidade das grandes redes, os pequenos e médios varejistas enfrentavam grandes

dificuldades para manterem seus negocios funcionando devido a concorréncia.

Porém o “milagre econdmico” comegou a dar sinais de saturagdo em 1973, quando

eclodiu a crise do petroleo, afetando drasticamente a economia brasileira.

[...] quando os pregos do petroleo quadruplicaram no mercado internacional ¢ o
governo decidiu pagar os custos adicionais do uso da energia proveniente do petrdleo
importado por meio da manutencgdo de altas taxas de crescimento do PIB, a qual foi
financiada com poupanga externa. O governo considerava que o valor adicional do
custo do petroleo seria pago pelo aumento da renda gerada pelo crescimento da
economia brasileira nos préximos anos, este aumento do Produto Interno Bruto foi
possivel gracas a financiamento externo. A divida externa do Brasil cresceu
substancialmente desde 1973 (SESSO FILHO, 2003, p. 15).

Em 15 de mar¢o de 1974, o general Ernesto Geisel assumiu o poder e iniciou um
processo de estimulo cada vez maior a entrada de capital estrangeiro no pais, o que, segundo

Sesso Filho (2003), levou a desaceleracao do crescimento.

A taxa de crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) que era de 14% em 1973, caiu
para 9,8% em 1974, e para 5,6% em 1975. Ao mesmo tempo, as taxas de inflacdo
dispararam. Decorréncia do endividamento externo, ocorreu a contengao salarial, que
fez assalariados perderem cerca de 30% do poder de compra, afetando negativamente
o consumo. [...] Consequéncias imediatas: 1) supermercados de todo pais, visando a
minimizar despesas operacionais, decidiram fechar as portas aos domingos. 2) a rede
Eldorado, em 1974, os Supermercados Disco, em 1977, e as redes Bompreco e Paes
Mendonga, em 1978, lancaram marcas proprias, assumida tentativa de oferecer
produtos mais baratos aos consumidores (ABRAS, 2002, p. 72).
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A abertura econdmica do pais ao capital estrangeiro atraiu os grandes investidores norte-

americanos e europeus. A empresa francesa Carrefour, em 1975, inaugurou sua primeira loja

em Sao Paulo. A entrada do capital estrangeiro no pais coincide com o processo de

reestruturacao do sistema financeiro internacional, durante os anos 70, conforme Padilha:

Nos anos setenta, a reestruturagdo do sistema financeiro internacional e as crises do
petrdleo (1973 e 1979) provocaram uma forte recessdo mundial, a economia Norte
Americana sentiu fortemente esses golpes estampando-os na queda de produtividade
e na inflagdo ascendente em sua economia; fugindo das politicas de controle de prego
adotada pelos governos, os empresarios redirecionaram suas estratégias com a
finalidade de reduzir custos e de ocupar novos mercados. As grandes redes se
internacionalizam fazendo a concorréncia transitar de um padrdo normal para um de
perfil mais oligopolista (PADILHA, 2007, p. 44).

A grave crise econdmica brasileira afetou a taxa de lucro do setor supermercadista,

levando-o a buscar alternativas para dribla-la, como a abertura e aquisicdo de empresas em

diversas regides do pais pelas grandes redes e criacdo de estabelecimentos em diversos

formatos, com destaque para as lojas de sortimento limitado (ABRAS, 2002; SANTOS e
GIMENEZ, 1999; SESSO FILHO, 2003).

[...] localizada nas periferias das cidades, vendia a precos muito baixos, pois o
investimento era pequeno, o custo operacional reduzido e a area de vendas minima.
Sua caracteristica principal era ter a mesma variedade de produtos dos supermercados,
porém com um limitado sortimento (ABRAS, 2002, p. 74).

A primeira loja nesse formato surgiu em Santa Catarina, com Pedro Benez, que copiou

0 know how da rede Aldi, da Alemanha (ABRAS, 2002). As lojas de sortimento limitado

atendiam a alguns objetivos das grandes redes do setor supermercadista, conforme destacado

por Ciryllo:

Aumento do volume comercializado e consequente aumento do poder de negociacao
junto aos fornecedores;

Atendimento de populagdes anteriormente excluidas do mercado de consumo com o
objetivo de fixar a marca do varejista e posteriormente transformar a loja de
sortimento limitado em supermercado convencional, adaptando os gostos e
preferéncias dos consumidores para se tornarem clientes de maior fidelidade;

Concorrer no mercado com lojas melhor adaptadas ao poder aquisitivo do consumidor
e a situagdo econdmica pela qual passava o pais (CIRYLLO, 1987 apud SESSO
FILHO, 2003, p. 16).

Para Sesso Filho (2003) o periodo de 1986 a 1994 ¢ de adaptagdo a crise econdmica. O

candidato José¢ Sarney assumiu a presidéncia marcando o fim da ditadura militar. Para tentar

estabilizar a economia, vérios planos econdmicos foram adotados e o primeiro deles a ser
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implementado foi o Plano Cruzado que previa a mudanga do padrdo monetario, congelamento

dos pregos, aumento dos impostos e fim da correcdo monetaria.

De acordo com ABRAS (2002), o Plano Cruzado foi traumatizante para o setor devido
a publicacdo de uma “suposta” lista de precos da Superintendéncia Nacional de Abastecimento
(SUNAB), pela Folha de S. Paulo, que passaria a vigorar a partir do Plano Cruzado. Porém, a
suposta lista de pregos consistia, na verdade, em um estudo feito pela SUNAB comparando
precos que os pesquisadores traziam da rua. A partir dessa noticia, varias pessoas passaram a
fiscalizar os pregos dos produtos nos supermercados e a denunciar as irregularidades, resultando

em fechamento de supermercados e prisdes de gerentes pelo pais.

Os supermercados foram transformados nos vildes da inflagdo (ABRAS, 2002) ¢ os
consumidores em fiscais do governo Sarney, que passaram a entoar o hino nacional toda vez

que algum gerente ou proprietario era levado até a delegacia.

Como consequéncia da politica de congelamento de precos do Plano Cruzado I iniciou-
se uma crise de abastecimento pelo pais. Os supermercados, como alternativa, limitavam a

venda de produtos como, por exemplo, o agucar a dez quilos por pessoa (ABRAS, 2002).

Em 1986 o governo Sarney baixou o Plano Cruzado II que autorizava o aumento dos
precos das seguintes mercadorias: gasolina e alcool, cigarro, eletricidade, agucar, cerveja e
automoveis - o que culminou no aumento dos precos e dos indices de inflacdo e os ajustes

salariais ndo conseguiam acompanhar esses aumentos.

Os anos 80 produziram impacto no setor supermercadista. O periodo foi marcado pelos
sucessivos e fracassados planos econdmicos, instaurados pelo governo, resultando no
desaparecimento de diversos supermercados pelo pais, como registrou a revista SuperHiper, de
novembro de 1998, citada por ABRAS:

As sucessivas crises dos anos 80 abalaram o setor e provocaram muitas
transformagdes. Algumas empresas desapareceram, como as Casas de Banha. Outras
foram incorporadas como a Rede Disco, adquirida por Mamede Paes Mendonga, o
que abalaria seriamente as financas da rede baiana. No final da década, a crise atingia
também a maior empresa do setor. O grupo Pdo de Acgucar foi obrigado a se
redimensionar. De 548 lojas, em 1989, passaria para 218 em 1995, voltando a crescer.
A década também da a largada para a automagao dos supermercados. Em 1980, o Pao
de Acgticar em Sdo Paulo apresentou o scanner na loja da rua Maranhdo, em
Higien6polis. Em 1986, os Supermercados Real, do Rio Grande do Sul,
automatizaram uma loja Kastelao de dez mil metros quadrados. Em 1989, o Bomprego
adota o sistema informatizado no HiperFarol, em Macei6 (AL). Um fato importante
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nessa transformacao rumo a informatizag¢ao dos supermercados acorreu em 1987, com
a implantacdo e a padronizacdo do codigo de barras, realizadas pela Associagdo
Brasileira de Automagdo Comercial (Abac) (ABRAS, 2002, p. 83).

Para Wilder (2003), na primeira metade da década de 80, mesmo o pais passando por
problemas econdmicos, o setor supermercadista registrou um aumento desproporcional do
numero de lojas em relacdo ao crescimento das vendas. Na segunda metade de década de 80,
devido as constantes mudancas provocadas pelos sucessivos planos econdmicos ¢ a dificuldade
das empresas de se adaptarem a estas mudangas, o setor passou por uma profunda reestruturacao

e, como resultado, houve a redu¢do do numero de lojas, funcionérios e faturamento.

A década de 1980 também ¢ considerada um marco divisorio entre o “velho” € o “novo”
ou “entre o império das maquinas registradoras e a total informatizacao do setor, que somente

se efetivaria na década seguinte” (ABRAS, 2002, p.84).

Para Sesso Filho, a partir da década de 80, o setor passa a se preocupar cada vez mais
com a gestdo dos negocios, investindo em treinamento dos funciondrios e na adogdo de
ferramentas administrativas informatizadas. Porém, salienta que a reestruturagao administrativa
das maiores firmas “significou o fechamento de pequenas lojas com menor retorno e aumento
dos gastos com propaganda, a fim de diminuir o impacto negativo dos periodos de

congelamento de pregos sobre a imagem das redes” (SESSO FILHO, 2003, p. 19).

Durante a década de 90, o setor de supermercados e hipermercados vivenciou uma fase
de grandes mudangas, nomeada por Sesso Filho (2003) de “moderniza¢do do setor

supermercadista”, periodo marcado pela internacionalizag¢do e concentragdo do setor.

De acordo com alguns autores (BRUMATTI, 2002, CAMPOS et al, 2006; FERREIRA,
VENANCIO e ABRANTES, 2009; OLIVEIRA ¢ CLEPS, 2008; PADILHA, 2007; SESSO
FILHO, 2003; SAAB, GIMENEZ e RIBEIRO 2000) essas mudancas foram promovidas por
fatores internos e externos. Como fatores externos temos: 1) a abertura econdmica iniciada no
governo Collor; 11) a estabilidade econdmica devido a implementac¢do do Plano Real resultando
na desvalorizacdo da moeda nacional, no barateamento do valor das empresas nacionais,
cotadas em real, o que favoreceu a aquisi¢do destas pelas empresas internacionais, iii) a
diminui¢do da taxa de inflagdo; e iv) mudangas no comportamento dos consumidores que

passaram a ter um poder de compra maior devido a estabilidade da moeda, o que possibilitou
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comparagdes de precos, maior tempo de compra, aumento das compras por impulso e exigéncia
por qualidade e pregos baixos. Entre os fatores externos os autores indicam a globalizagdo
(mundializacao do capital) que possibilitou a internacionaliza¢ao do varejo com a entrada de
grandes investidores estrangeiros, como a norte americana Wal-Mart, o grupo holandés Royal

Hold e o grupo Cassino da Franga.

Para Brumatti (2002), Oliveira e Cleps (2008) e Sesso Filho (2003), a
internacionalizagdo do varejo pode ser explicada por diversos fatores: 1) a estratégia de
crescimento, pois era necessario expandir os negocios além do mercado doméstico, uma vez
que estes ja nao respondiam satisfatoriamente as expectativas de crescimento; 2) a saturagao
deste mercado; 3) o excesso de regulamentacdo; 4) a competicdo crescente; 5) a disponibilidade
de tecnologia que permitisse controlar as operagdes a distancia; 6) padrdes globais de consumo

e; 7) e o apelo internacional de um conceito inovador de varejo: o varejo global.

No caso do Brasil, a internacionalizagdo do mercado brasileiro ocorre por meio de
investimentos estrangeiros, principalmente os europeus, que encontraram aqui condigdes
favoraveis como as politicas macroecondmicas adotadas pelos governos que baratearam o valor
das empresas cotadas em real, facilitando a aquisi¢ao das empresas nacionais, principalmente

as redes varejistas (BRUMATTI, 2002).

Essas mudangas ocorrem concomitantemente com a implementacdo das politicas
neoliberais no Brasil, iniciadas com o governo de Fernando Collor. Para Galvao (2003) a
implementagdo das politicas neoliberais no pais se deve a crise do Estado desenvolvimentista
no inicio dos anos 80. Essa crise possibilitou criar um novo bloco politico hegemdnico, que
pautados nas ideias neoliberais, prometia resolver os problemas de hegemonia do pais. O plano
real foi elemento fundamental para a constituicdo da hegemonia neoliberal na sociedade
brasileira que passa a apoiar as medidas tomadas pelas classes, ou fragdes de classe, cujos
interesses econdmicos foram e sdo atendidos pelas politicas econdmicas e sociais do Estado, a
partir da reelaboragdo de alguns interesses das classes subalternas e a incorporagdo de alguns
desses interesses ao projeto hegemdnico, possibilitando a identificagdo dessas classes ao projeto
neoliberal; “a ideologia neoliberal se aproveita de algumas demandas dos movimentos
populares que reivindicam autonomia frente ao Estado e explora a insatisfagdo popular diante

do caréter cartorial e clientelista do Estado brasileiro” (GALVAQ, 2003, p. 88).
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De acordo com a autora, o plano real teve efeitos sobre as classes dominadas pois a
estabilizagdo monetaria do pais permitiu uma melhoria nas condigdes de vida dos trabalhadores
da base da piramide salarial que geralmente se encontram a margem do mercado formal de
trabalho, enquanto diminuem direitos dos trabalhadores do setor formal. A estabilizacao
econdmica possibilitou uma sobrevalorizagdo da moeda, aumentando as importacdes de
produtos, o que agradou a classe média e possibilitou o acesso das classes de baixa renda ao
crédito porque a inflacdo ndo consumia os ganhos mensais, o que, de certa forma, possibilitou

a implantagao do projeto neoliberal.

Em contrapartida, apesar da estabilidade econdémica do plano real, as politicas

neoliberais trouxeram consequéncias para os trabalhadores:

O aumento do desemprego, da precarizagio do trabalho (provocados pelo crescimento
das importagdes, pelo fechamento de industrias) e da inadimpléncia (em consequéncia
da redugdo do crédito, do aumento da taxa de juros, da desindexacdo salarial e do
congelamento dos salarios do funcionalismo ptiblico) (GALVAO, 2003, p. 94)

Com a vitéria do neoliberalismo no Brasil, a partir de 1990, ampliou-se o processo de
reestruturacdo produtiva, mediante a ado¢do de novos padrdes organizacionais e
tecnologicos, de novas formas de organizagdo do trabalho e da introdugdo dos
métodos "participativos", em decorréncia das imposi¢des das empresas transnacionais
que levaram as suas subsidiarias no Brasil a adotar, em maior ou menor medida,
técnicas inspiradas no toyotismo e nas formas flexiveis de acumulag@o. As empresas
brasileiras tiveram que se adaptar a competitividade internacional, sem deixar de
responder as acdes sindicais praticadas pelo "novo sindicalismo" emergente,
especialmente a partir da eclosdo das greves do ABC no p6s-1978. Combinando
elementos herdeiros do fordismo (vigentes em varios ramos e setores produtivos) com
uma nova pragmatica pautada pela acumulacdo flexivel, pela empresa enxuta (lean
production), pela implantagio de programas de qualidade total e sistemas just-in-time
e kanban, além da introdugdo de ganhos salariais vinculados a lucratividade e a
produtividade (como o PLR, programa de participagdo nos lucros e resultados), sob
uma pragmatica que se adequava fortemente aos designios do capital financeiro e do
ideario neoliberal e tudo isso acabou possibilitando uma reestruturagao produtiva de
grande intensidade no Brasil, que teve como consequéncias a ampliagdo da
flexibilizagdo, da informalidade e da precarizagdo da classe trabalhadora (ANTUNES,
2014, p. 40).

Essas mudancas ocorridas durante a década de 90 favoreceram a internacionalizagdo do
capital e, conforme Sesso Filho (2003), entre os anos de 1996 e 2000, houve um aumento de
cerca de 40% no numero de lojas do setor supermercadista, constituidas principalmente por
pequenas empresas nacionais e grandes redes varejistas multinacionais, e estas, no final da

década de 1990, ja se constituiam entre os maiores grupos do setor no pais.
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Tabela 1 — Nomes das empresas estrangeiras atuantes no pais, pais de origem,
faturamento bruto e ano de entrada no mercado brasileiro.

Empresa Faturamento bruto em Origem do Ano de
P 2000 (R$ milhdes) Capital Entrada
Companhia Bras1le}ra de Distribuigdo 9,550 Brasileiro/Francés 1999
(Casino)

Carrefour Com. Ind. Ltda. 9.520 Francés 1975
Bomprego S/A Supermercados 3.042 Holandés 1996
Sonae Distribui¢do Brasil S/A 2.478 Portugués 1989

Jeronimo Martins/S¢é Supermercados 934 Portugués 1997

(Grupo Pao de Agticar)

Fonte: Sesso Filho (2003, p.31)

Além da concentracao do controle setorial nas maos de grandes grupos varejistas, outro
fator essencial foi a implementacdo de novas tecnologias que modernizaram o setor
supermercadista, o que resultou no fechamento de pequenas empresas nacionais ou na aquisi¢ao

dessas pelas empresas estrangeiras.

O fim do periodo de altas taxas inflacionarias, quando a maior parte do lucro advinha
das compras a prazo e venda a vista, os empresarios ganhavam com a desvalorizagao da moeda,
causada pelas altas taxas de inflagdo e a aplicacdo do dinheiro no mercado financeiro, o que
obrigou o setor a se modernizar. Manter os lucros era uma necessidade, investir em novas
tecnologias e aprimorar a eficiéncia operacional tornaram-se fatores importantes para garantir

lucros (SESSO FILHO, 2003).

Podemos citar como exemplos de processos de inovagdo adotados as seguintes
tecnologias (SESSO FILHO, 2003; SANTOS e GIMENEZ, 1999; VIEIRA (2005), importantes

para o setor, por terem melhorado a eficiéncia e o controle operacional:

e ECR (Efficient Consumer Response) — busca estabelecer vinculos mais
proximos entre varejo, fornecedores e industria, no intuito de melhorar a

eficiéncia na distribui¢do dos produtos e informagdes, proporcionando maior
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valor ao consumidor. Geralmente esse sistema abrange a otimizagdo de 4 areas:
sortimento de loja, sistema de reposi¢do, promog¢des e introducdo de novos
produtos;

e EDI (Eletronic Data Interchange) — integra o ECR e consiste na transmissao
direta de dados entre os computadores, eliminando a necessidade de digitagao
de informacdes, tempos gastos entre pedido e entrega na loja dos produtos, papel
e mao de obra humana, além de possibilitar a modifica¢do na forma de gestdo
do negdcio ao permitir aos dirigentes observar e mensurar de forma mais
complexa as informacoes;

e Automacdo Comercial — dividida em 2 partes: 1) automagao de frente (caixas) —
uso de leitores de barra e maquinas de preencher cheques. A automagao dos
caixas reduziu em 30% o tempo de atendimento ao cliente, diminuindo filas,
gerando informagdes sobre as vendas, diminuindo o numero de caixas e
empregos para aumentar a area de vendas; e 2) automacao de retaguarda — tem
por finalidade analisar as informacdes geradas pela loja e elaborar relatorios
gerenciais.

O controle inflaciondrio possibilitou a mudanga dos habitos alimentares e de consumo
da populagdao como, por exemplo, a troca da compra mensal por compras menores ao longo do
més, o controle e comparagdo de precos e de estabelecimentos comercias, compra de novos
produtos e aumento de consumo dos produtos tradicionais. Os supermercadistas, atentos a essas
mudangas, logo se adequaram aos novos padrdes alimentares e de consumo, passando a

concentrar varios servigos, antes estranhos, aos supermercados (PADILHA, 2007).

As mudangas nos habitos alimentares e de consumo dos brasileiros promoveram um
processo de diversificagdo das lojas quanto ao seu formato. A Associacdo Brasileira de
Supermercados (ABRAS) passou a adotar um padrao de classificagdo das lojas a partir da area
de vendas (espago compreendido desde o inicio dos caixas até o ultimo produto exposto; o
numero médio de itens disponiveis, a porcentagem de vendas de produtos ndo alimentares e o
nimero de caixas e se¢des, como podemos observar no Quadro 1). Essa iniciativa visou a
implementac¢ao de sistemas de classificacdo e acompanhamento do nivel de competitividade do

setor (FERREIRA, VENANCIO E ABRANTES, 2009, p.334).
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Quadro 1 — Classificacio de lojas do setor supermercadista

N° , .
Areade  Médio % Nao  uvel  N%de )
Formatos 2 . de Check- Secdes
vendas (m?) de Alimentos
. Precos outs
itens
Loja de 50/200 1.000 1 120 12 LIV.V
conveniencia
Lojade
sortimento 200/400 900 2 85 2/4 LIILIV,V
limitado
Supermercado 150/400 4.000 1 110 2/4 LILIILIV,V
de Proximidade
Supermercado 300/800 6.000 3 102 2/7 LILIILIV,V
Compacto
Supermercado ¢ 500 12,000 5 100 6/16 LILILIV,V,VLVILVII
Tradicional
Supermercado
Gourmet e 1.000/1.900  16.000 6 106 5/12 LILILIV,V,VLVILVII
Especializado
Superloja 2.500/4.500  24.000 10 94 16/30  LILIILIV,V,VLVILVIILIX,X
(Combo)
Hipermercado ~ 6.000/10.000  50.000 35 92 30/60 LILILIV,V,VLVILVIILIX,X
Super Center ~ 8.000/12.000  60.000 40 90 30/60 LILILIV,V,VLVILVIILIX,X
Loja Depésito  3.500/5.000  7.000 7 88 20/30 LILILIV,V,VLVILVIILIX,X
Clube 5.000/10.000  6.000 50 82 14/5 LILILIV,V,VLIX,X
Atacadista
Atacado Misto  2.500/6.000 9000 9 88 20/28 LILILIV,V,VLVILVIILX

Fonte: Apud SUPERHIPER, 2018, p. 38-39. Adaptada.
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I- Mercearia; II- Carnes e Aves; III- Frutas e Verduras; IV- Frios e Laticinios; V- Bazar; VI — Peixaria; VII
padaria; VIII Rotisseria —pp; IX — Téxtil; X - Eletroeletronicos

Para Sesso Filho (2003) as principais transformagdes para o setor supermercadista, que

marcaram os anos 90, foram:

As modifica¢des do ambiente macroeconomico influenciaram o comportamento do
consumidor e a demanda por alimentos, atraindo inimeras novas empresas nacionais
e estrangeiras. O uso de novas tecnologias por parte de varejistas e fornecedores, como
automacao comercial, transferéncia eletronica de dados e ferramentas da chamada
Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR) tornaram possivel a diminuigdo de custos e
crescimento das empresas varejistas (SESSO FILHO, 2003, p.49).

A partir dos anos 2000 as fusdes e aquisi¢des se intensificaram. Para Werner e Segres
(2018, p. 6) a estratégia de fusdo e incorporagao pode ser entendida sob trés enfoques: 1) para
os grupos internacionais foi a melhor opgao para se estabelecer rapidamente no Brasil; 2) por
parte dos grupos nacionais foi a oportunidade de se capitalizarem; e 3) para os grupos ja

instalados no pais foi a opgao de se expandir em nivel nacional.

Segundo Wener e Segres:

Os cinco maiores supermercados instalados no mercado brasileiro em 2000 eram:
Grupo Pio de Agucar (brasileiro com socio francés), Carrefour (francés), Bompreco
(holandés), Sonae (portugués), e Sendas (brasileiro). O relatéorio da ABRAS,
divulgado em maio de 2001, fornece o ranking do setor relativo a 2000. A lista dos
lideres por faturamento ¢ a seguinte: 1° Pao de Agucar — R$ 9,55 bilhdes; 2° Carrefour
—R$ 9,52 bilhdes; 3° Bomprego — R$ 3,04 bilhdes; 4° Sonae — R$ 3,00 bilhdes e 5°
Casas Sendas — R$ 2,47 bilhoes (2018, p.5).

De acordo com a 41* Edicdo do ranking Abras/SuperHiper (2018, p. 12), os cinco
maiores supermercadistas que atuam no Brasil sio compostos por quatro grupos de capital
estrangeiro e apenas um nacional. Este evento conta com a participacdo de 962 empresas
declarantes e tem por objetivo levantar dados sobre o setor supermercadista, premiando as 20
maiores empresas em faturamento no ano. Estas 20 maiores empresas do pais, de acordo com
o portal Abras?, cresceram 4,3% no ano, resultando em um faturamento de R$ 187,4 bilhdes. O
Carrefour e o Grupo Pao de Agucar cresceram, respectivamente, 7,2% e 7,7%. As redes
regionais apresentaram um faturamento bruto de mais de 16% em relagdo a 2017, com destaque

para o Grupo Pereira, Muffato e Savegnago. A rede paranaense Muffato cresceu 18,39%,

2 Disponivel em: http://www.abras.com.br/clipping.php?area=20&clipping=64009. Acesso em 7. Dez. 2018.
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atingindo um faturamento de R$ 6 bilhdes de reais, conforme o quadro abaixo, ficando em

quinto lugar no ranking Abras.

Quadro 2 — Faturamento 5 maiores grupos supermercadistas
_

Faturamento em bilhoes

Posicao Empresas de reais em 2017 Origem do Capital
1° Carrefour R$ 49,65 Francés
2° Pdo de Agticar (GPA) R$ 48,43 Francés
3° Walmart R$ 28,18 Norte Americano
4° Cencosud R$ 8,53 Chileno
5° Irmaos Muffato RS$ 6 Brasileiro

Fonte: SUPERHIPER, 2018, p. 15. Adaptada.

De acordo com Souza, Ferreira e Macedo (2010), e Oliveira e Cleps (2008), as principais
estratégias de crescimento adotadas a partir de 2003 foram: 1) o crescimento por aquisi¢do —
transferéncia integral do controle dos ativos tangiveis e intangiveis, mediante compra; 2)
crescimento organico — empresas que desenvolvem ativos tangiveis e intangiveis desde seu
inicio; e 3) crescimento por cooperagdo: associativismo — pequenos empreendedores se reunem
por meio de centrais de compras e supermercados por meio de um relagdo capitaneada por um

atacadista.

Conforme o grafico, podemos perceber o crescimento do faturamento do setor

supermercadista nos ultimos anos.

Grafico 1 — Evoluciao do faturamento do setor (em %) — 1994-2008
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Fonte: SUPERHIPER, 2019.
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Para Superhiper (2019) os resultados de 2018 ndo foram melhores devido a greve dos
caminhoneiros e as incertezas das eleigdes presidenciais. De acordo com o DIEESE (2016), o
comeércio fechou 202 mil vagas em 2016 devido ao fraco desempenho das vendas do comércio;
mas, apesar disso, o segmento supermercadista manteve o saldo positivo de empregos.
Conforme ABRAS (2019), o setor supermercadista ¢ um dos maiores empregadores do pais, e
em 2018 o setor manteve 1.853.122 funcionarios, alta de 1,7% sobre o ano anterior, 0 maior

indice registrado desde 2016.

Oliveira e Cleps (2008) e Vieira (2005) estudam o crescimento das redes de cooperacao
- associativismo - em que pequenas ¢ médias empresas, devido ao contexto de
internacionalizacdo e concentracdo das grandes redes, tiveram que redefinir suas estratégias de
crescimento e passaram a comprar, em conjunto, grandes quantidades de mercadorias,
aumentando o poder de compra junto aos fornecedores, o que possibilitou aqueles menores

precos e maiores prazos de pagamentos, resultando em maiores margens operacionais.

Para Oliveira e Cleps outra estratégia verificada nos ultimos anos ¢ a segmentagdo do
mercado com “expansdo do formato de hipermercados com vistas as compras do més € o
aperfeicoamento das lojas de vizinhanca para as compras de conveniéncia. Isto se d4 porque os
supermercados de menor porte estdo localizados geralmente em areas proximas ao consumidor”
(2018, p. 3). Atualmente as grandes redes tém investido na aquisic¢ao das lojas de vizinhanga, o
que pode resultar, de acordo com os autores, na concorréncia direta entre grandes redes e redes

de menor porte.

O associativismo apresenta como vantagens:

[...] os ganhos de escala, a possibilidade de padronizagdo das operagdes em busca da
criagdo de uma maior identidade com os consumidores. Essa padronizagdo pode
atingir o layout das lojas, o uniforme dos funcionarios, as sacolas, as tabelas de pregos,
os cartazes ¢ as promogdes. Permite também estar integrada com um operador
logistico, que garanta a centralizagdo e a distribuicdo, propiciando assim, que as lojas
diminuam os espagos de deposito e evitar inconvenientes de diversos caminhdes
abastecendo uma loja e a possibilidade de troca de experiéncias, que permite uma
maior profissionalizagdo das operagdes e acarreta consequéncias como a reducgio dos
desperdicios” (OLIVEIRA E CLEPS, 2008, p. 4).

De acordo com a SuperHiper (2018), os anos 2000 também marcaram o periodo da
profissionalizacdo do setor. Os supermercados se alinharam as tendéncias mundiais,

diversificaram os formatos e modelos de lojas, adotaram novas praticas de gestdo e passaram a
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ofertar novos produtos. Foi criado o primeiro Censo Presencial do Varejo Brasileiro - o Censo
Abras de Supermercados e também inaugurados a Escola Nacional de Supermercados (ENS),
o Instituto de Economia da Abras, o Comité Juridico, o Instituto Historico e Cultural dos
Supermercados e a Fundacao ABRAS. Durante esse periodo a ABRAS passou por um processo
de reestruturagdo financeira e institucional, no intuito de equilibrar custos e receitas, bem como
fortalecer seu papel de atuacdo e articulagdo das demandas do setor supermercadista junto aos
poderes Executivo e Legislativo, trazendo como resultados (SUPERHIPER, 2018, p. 40-43) a
mudancga da cobranca da COFINS que passou a incidir sobre o valor agregado e ndo mais sobre
as vendas, a regulamentacdo da Lei das Etiquetas que desobriga o autosservigo a precificar

manualmente os produtos.

Em 2005 foi criada a Secretaria de Comércio e Servigos que funciona dentro do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), fator fundamental na
expansao da representatividade do autosservigo junto ao governo e Congresso. Em 2007 foi
regulamentada a abertura e funcionamento dos supermercados aos domingos; a Convengao da
Abras foi transformada em um grande encontro de lideres supermercadistas com o intuito de
discutir os rumos do setor, aproximar supermercadistas de fornecedores locais e internacionais,
fortalecer a presenga de pequenos e médios supermercadista e fornecedores, disseminar
conhecimento para aprimorar a gestdo, capacitagdo de mao de obra e resultados, culminando
na criagdo do primeiro curso de MBA de Varejo; e ainda alinhar os interesses do setor

supermercadista com os rumos da politica econdomica.

Em 2012 o segmento supermercadista passou a integrar o Conselho de Competitividade
da Secretaria de Comércio e Servigos. Houve a Criagdo do Programa de Rastreabilidade e
Monitoramento das boas praticas agricolas visando a seguranca dos alimentos fornecidos aos
clientes, a cria¢do do plano Abras Maior visando ampliar a geragdo de renda e emprego pelo
setor, a partir da desoneragao da folha de pagamentos, simplificacdo de tributos e processos e
da busca por incentivos e financiamentos especiais para a abertura de novas lojas; assim como

o financiamento pelo BNDES de equipamentos ndo motorizados para as mesmas.

Em 2013 foram assinados os seguintes termos: Termo de Cooperagdo Técnica pela
agricultura sustentavel visando inibir a compra de carne bovina de propriedade que atue em

desacordo com as regras socioambientais; Termo de Cooperacdo para substituir fluidos
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refrigerantes que t€m alto poder de destruicdo da camada de ozbénio e de aquecimento global,
além das discussoes sobre a Politica Nacional de Residuos Sé6lidos (PNRS) e o uso racional de
sacolas plasticas; e sobre avancos referentes a desoneracdao da cesta basica, da carne,

salvaguarda® e selo do vinho, bem como regulamentacdo dos meios de pagamento.

Houve a ampliagdo da forg¢a institucional da ABRAS junto ao governo, via criagdao do
Unido Nacional das Entidades de Comércio e Servicos (UNECS) em 2015, constituido pelas
principais entidades do setor como Abras, Abrasel, Anamaco, CACB, CNDL, Abad, Afrac e
Alshop, fator altamente relevante para a criacao da Frente Parlamentar Mista em Defesa do
Comércio, Servigos ¢ Empreendedorismo, que retine diversos parlamentares, entre deputados e
senadores, na defesa e aumento da representatividade do setor supermercadistas no campo

governamental.

O ano de 2017 foi marcado pela aprovacdo de importantes projetos de lei que
beneficiardo os grandes empresarios do setor, quais sejam: 1) a san¢do do projeto de lei que
reconheceu a atividade supermercadista como essencial a sociedade brasileira, permitindo aos
supermercados abrirem aos domingos e feriados sem necessidade de acordo prévio em
Convengao Coletiva de Trabalho; 2) o projeto que regulamenta a terceirizagdo total de qualquer
funcdo de uma empresa, defendida pelos empresarios sob argumento que estimularia a criagao
de empregos; 3) a aprovagdo da reforma trabalhista pelo Senado, uma das pautas mais
defendidas pelo setor supermercadista ao longo de anos, para que pudessem regulamentar o
trabalho intermitente, ou seja, a contratagdo de funcionarios em horarios flexiveis e pagamento
de remuneragdo sobre a quantidade de horas trabalhadas; e 4) a sancdo da lei de diferenciacao
de precos e produtos de acordo com o meio de pagamento que libera os estabelecimentos para

cobrar mais barato por produtos pagos em dinheiro ou débito.

Para Aratjo (2017) a reforma trabalhista pauta-se em uma relacdo de sacrificios em prol

do mercado, ou seja, em nome de um suposto crescimento do mercado, deveria se sacrificar

3 Necessidade de proteger o vinho brasileiro com medidas governamentais contra os importados. Disponivel em:
https://www.revistamenu.com.br/2012/03/15/salvaguarda-para-o-vinho-brasileiro/. Acesso em: 7. Dez. 2018.
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direitos trabalhistas fundamentais, uma suposta crenca de que a precarizagdo das relagdes de

trabalho e o barateamento dos custos trabalhistas gerariam mais empregos aos trabalhadores.

As reformas trabalhistas no Brasil ¢ na Franga tiveram como eixo central o
estabelecimento do negociado sobre o legislado e, conforme demonstramos; esse fato
gerou um debate sobre a inversdo da hierarquia das normas, uma vez que no passado
a negociacdo coletiva deveria garantir no minimo o que estava previsto na lei. Apds
as referidas reformas, um acordo no dmbito de uma empresa pode prevalecer sobre
uma convengdo coletiva (acordo de ramo/categoria profissional) e sobre a lei, mesmo
que este acordo de empresa seja menos favoravel ao trabalhador. Desta forma, as
reformas trabalhistas sdo indicadoras da nova politica de Estado que de um lado
promove a desconstrugdo de um sistema de protegdo social e de outra parte, estimula
a institui¢do de normas legais e de conduta que incentivam a concorréncia e transfere
para os trabalhadores os riscos inerentes ao trabalho (ARAUJO, 2017, p. 576).

Durante o ano de 2018 o setor supermercadista, representado pela UNECS, intensificou

suas acdes junto ao governo, para aprovar as pautas que a entidade entende como importantes

para o desenvolvimento do segmento. Entre elas estdo o veto do Refis, a reforma fiscal antes

da tributaria, a reforma da previdéncia, a venda de medicamentos sem prescri¢do médica nos

supermercados (pauta de maior interesse do setor), a lei da gorjeta, a defesa da agenda liberal,

a aprovacao do cadastro positivo e reducao da taxa de juros bancarios.

Na tentativa de angariar o apoio governamental na aprovacdo das medidas listadas

acima, o UNECS se reuniu com a equipe de transi¢ao do futuro governo para apresentar as suas

principais pautas:

Durante a reunido, que contou com a presenga do presidente da Associacdo Brasileira
de Supermercados (ABRAS) Jodo Sanzovo Neto, o presidente da Unecs ¢ da
Associagao Brasileira de Bares e Restaurantes (Abrasel), Paulo Solmucci, apresentou
a Guedes as principais pautas do setor: regulamentacdo do comércio/servigos de
ambulantes e itinerantes; regulamentacdo e implantacdo do Cadastro Positivo;
reapresentacdo e aprovacao da Lei da Gorjeta; autorizagdo para os supermercados e
estabelecimentos similares comercializarem medicamentos isentos de prescrigdo
médica; defini¢do de parametros de dosimetria para a aplicagdo de sangdes
administrativas.

Na pauta da Unecs também estavam: continuidade da vedagdo de cobranga, pelas
empresas prestadoras, de taxas de servigo negativas as empresas beneficiarias do
Programa de Alimentagdo do Trabalhador; simplificagdo de procedimentos de
registros de perdas e quebras de estoques de modo a permitir registro simplificado,
sem prejuizo as medidas tributdrias aplicaveis; melhoria das calgadas e recuperagdo
dos centros urbanos, e isonomia tributdria (ABRAS, 2018).

Portanto, para o setor supermercadista os anos 2000 marcaram a intensificacdo das

aquisi¢cdes e fusdes de redes de supermercados por grupos estrangeiros representantes lideres

do setor supermercadista brasileiro, pela implementacdo de novos formatos de lojas, pela
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mudanga no perfil de consumo dos brasileiros, pela utilizagdo de novas tecnologias no setor
que ajudam a tragar o perfil dos consumidores e a fornecer dados que auxiliam na tomada de
decisdes, o crescimento do e-commerce. “[...] destino irremedidvel de todas as formas de
comércio. Para os supermercados, € entrar ou morrer. [...] o e-commerce mudara e ja esta

mudando, profundamente, a maneira de fazer varejo” (ABRAS, 2018).

A criacao da UNECS marca a intensificacdo da representatividade do setor empresarial
dentro do Estado, a fim de defender e implementar medidas que atendam as demandas dos

grandes empresarios do setor supermercadista.
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CAPITULO 2 - A REESTRUTURACAO PRODUTIVA NO SETOR DE
SUPERMERCADOS

O final da década de 70 foi marcado pela adogdo de uma série de politicas de austeridade
implementadas pelo capital, no intuito de sanar a crise econdmica que se abateu sobre os paises
capitalistas desenvolvidos e que, nas palavras de Linhart (2007), se impds como uma verdadeira
crise de emprego. No ambito empresarial foram instituidas mudangas nos processos produtivos
e de trabalho, a partir do inicio da década de 80, buscando “instaurar, de maneira voluntarista e
unilateral, a paz social na empresa, sob a forma de consenso em torno d mobilizagdo e da

utilizagdo da subjetividade dos assalariados, a partir de entdo, indispensével” (LINHART, 2007,
p- 11).

Antunes (1999) ressalta que o processo de reestruturagdo do capital ndo tinha como
intuito reformular os pilares essenciais do sistema, mas apenas reestruturar o padrao produtivo
estruturado sobre o bindmio taylorismo/fordismo para repor os patamares de acumulacdo
anteriores, reorganizar o ciclo produtivo, preservando os fundamentos essenciais do sistema

capitalista.

Para Alves (2011, p.33) esse “movimento de posi¢do (e reposi¢do) dos métodos de
producdo de mais-valia relativa denomina-se reestruturagdo produtiva, em que o capital busca
novas formas de organizagdo do trabalho mais adequadas a autovalorizacao do valor”, sendo o

Toyotismo seu principal modelo produtivo.

De acordo com Alves (2011) a crise estrutural do capitalismo foi motivada pelo
desenvolvimento tardio da Segunda Revolucdo Industrial e pela racionalizagdo fordista que
provocou o deslocamento de um numero crescente de trabalho vivo da producdo industrial,
aumentando a composicdo organica do capital e comprometendo a lucratividade das grandes
corporagdes transnacionais, medidas aliadas as politicas do Welfare State que acarretaram
barreiras a usurpagdo capitalista e a superexplora¢do da forca de trabalho. Essas barreiras
correspondem, de acordo com Harvey (1992), a palavra rigidez. Vale ressaltar que a rigidez do
sistema fordista foi incapaz de sanar as contradi¢des inerentes do sistema capitalista, resultando

no solapamento desse sistema de produgdo. Além disso, qualquer tentativa de mudanca
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encontrava resisténcia no movimento operario da época que lutava para manter a seguranca de

seus postos de trabalho e os programas de assisténcia social que o Estado implementou.

Lipietz (1991) afirma que o periodo de 1967-74 foi marcado por uma crise de
rentabilidade devido a desaceleragao da produtividade e & manutengdo de politicas de reajuste
e aumento salariais, principal reivindicacdo das lutas sindicais, o que resultava no aumento dos

custos de capital fixo.

Aos poucos, era todo o maravilhoso equilibrio do compromisso fordista que ficava
questionado. Como a taxa de lucro baixava, a taxa de investimento também baixava
e, além disso, cada novo investimento criava menos empregos (por substituicdo do
trabalho humano por capital fixo). A diminui¢cdo dos aumentos de salario real (para
compensar a queda da taxa de lucro) comprimia os mercados. Tudo isso provocava
maior desemprego. Mas a logica do fordismo (o grande compromisso) implicava um
crescimento dos auxilios-desemprego ou dos programas de auxilio-social — o que
ocorreu amplamente na primeira metade dos anos 70. A rede de seguranga que isso
representava impediu o desmoronamento da demanda interna dos grandes paises
capitalistas (diferenga fundamental em relagdo a crise dos anos 30). Mas, depois de
certo tempo, essas transferéncias sociais, que tinham de ser financiadas pelo imposto
ou por cotizag¢des, pesaram demais sobre a parte ativa da economia, tanto sobre os
salarios como sobre os lucros, o que diminuia ainda mais a lucratividade do
investimento e agravava o problema. Finalmente foi a propria legitimidade do Estado-
providéncia e das transferéncias sociais que foi atacada. E, no fim das contas, com ela,
todo o compromisso fordista. (LIPIETZ, 1991, p.43).

Esse periodo marcado pela “rigidez” fordista pela intensa mobilizagdo dos trabalhadores
insatisfeitos com a gestdo taylorista/fordista que “impunha um trabalho parcelado, repetitivo,
fragmentado, rotinizado e que havia desqualificado e mesmo destruido o saber daqueles
trabalhadores de oficio” (FARIA, 2007, p. 64) pelas greves, pelas ocupacgdes e manifestagdes

contra o estilo americano de viver.

Passam a ser cada vez mais constantes os questionamentos dos agentes econdomicos que
criticavam as politicas economicas e sociais do welfare state, concomitantemente o Japao e a
Europa conseguem e apresentaram altos indices de produtividade, ameagando a
competitividade americana, abalada pela crise do petroleo de 1973 que subsidiaram a crise
estrutural e fiscal dos EUA colocando em xeque as politicas do Estado de Bem-Estar Social e
o sistema de producgdo fordista (ANTUNES, 1999; FARIA, 2007; PINTO, 2007; HARVEY,
1992).

Linhart (2007, p.15-16), em seus estudos sobre a logica produtiva na Franga, salienta

que as organizagoes sindicais limitaram-se a contestar apenas a distribuicao do valor agregado
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entre lucros e salarios e, por motivos diversos ndo se interessam em envolver-se nas questdes
de organizagdo e de gestao do trabalho, deixando o patronato livre para racionalizar o trabalho,
intensificar os ritmos, multiplicar cadeias de montagem, introduzir o trabalho em equipe,
trabalho noturno, ou seja, o patronato estava a vontade para extrair lucros que fossem capazes
de compensar os aumentos salariais reivindicados pelos sindicatos. Porém, a crise de 68
colaborou para que os estudiosos do mundo do trabalho percebessem que a classe operaria nao
era um bloco homogéneo de interesses; ao contrario, entre os trabalhadores havia grupos
especificos que possuiam pautas particulares de reivindicagdes como as mulheres, os técnicos,
os empregados, os jovens, 0s imigrantes, ou seja, a vida laboral se apresentava de forma
diferente para cada um desses grupos porque mesmo diante de uma mesma realidade, o bindmio

taylorismo/fordismo tem a forma de atuacdo bem distinta.

Para a autora a crise econdmica que se instaurou na Franca em meados da década de
1970, o surgimento de novos e diversos atores, o enxugamento do crescimento e do éxito das
empresas, contribuiram para que novas estratégias de gerenciamento como inovagao,
diversificacdo, diminuicdo dos prazos de entrega, melhoria na qualidade de atendimento e dos

produtos, etc... fossem pensadas.

Como saida a crise estrutural que se abateu sobre o capital (crise do fordismo/taylorismo
e do sistema de compromisso e de regulacdo implementadas pelas politicas keynesianas), a
partir das décadas de 80 e 90 implementou-se um novo regime de acumulacdo denominado

acumulacdo flexivel (HARVEY, 1992) e houve a adog@o de um ideério neoliberal.

Ela se apoia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos
produtos e padroes de consumo. Caracteriza-se pelo surgimento de setores de
produgdo inteiramente novos, novas maneiras de fornecimento de servigos
financeiros, novos mercados e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagdo
comercial, tecnologica e organizacional. A acumulacdo flexivel envolve rapidas
mudancas dos padrdes do desenvolvimento desigual, tanto entre setores como entre
regides geograficas, criando, por exemplo, um vasto movimento no emprego no
chamado “setor de servigos”, bem como conjuntos industrias completamente novos
em regides até entdo subdesenvolvidas. (HARVEY, 1992, p.140).

Linhart (2007, p.16) ressalta que as imensuraveis reformas organizacionais que foram
implementadas como o just in time, as alteragdes nos lugares estratégicos, a importancia da
qualidade de articulagdo entre as diversas fungdes, resultaram no surgimento da entidade
empresa “com seu funcionamento interno, sua estratégia, suas inumeras categorias

profissionais, além das operarias, € que se impds tanto para os socidlogos como para os
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economistas do trabalho.”, assim como os novos imperativos de flexibilidade e de qualidade

que julgavam ser necessario um novo tipo de engajamento dos assalariados.

Alves (2011) defende que o nexo essencial da acumulagdo flexivel foi ser um
movimento reativo as conquistas da classe trabalhadora por permitir ao capital tornar explicita
uma nova forma de subsuncao real do trabalho assalariado a l6gica da valorizagdo do capital na
qual a captura da subjetividade do ser que trabalha e a flexibilidade dos processos de trabalho
tornam-se o ponto central desse novo momento da reestruturagao produtiva. A flexibilidade nao
se restringe apenas a maior versatilidade possivel do trabalhador, mas torna-se um atributo da
propria organizacdo social da producdo. A flexibilidade da forca de trabalho ¢ a estratégia
principal para a acumulacdo do capital pois permite a este submeter e subordinar o trabalho

assalariado a logica da valorizacao.

Antunes (2005) ressalta que as lutas de classes ocorridas durante os anos 60 ¢ 70,
juntamente com a estancamento econdmico, foram elementos fundamentais para a crise no
inicio dos anos 70, ao expressarem a insatisfacdo dos trabalhadores com o caminho
socialdemocrata do movimento operario, que j4 ndo conseguia representar efetivamente os
interesses dos trabalhadores perante o capital e acabaram tornando-se organizacdes sindicais
mediadoras dos interesses capitalistas. Diante de tal realidade, os trabalhadores se auto
organizaram contra as politicas constitutivas do modelo social democrata por meio de greves e
ocupagdes. Em alguns casos eles mesmos assumiam o funcionamento das empresas,
reorganizando a estrutura das mesmas e resgatando as virtudes emancipatorias de auto-

organizagao dos trabalhadores.

Porém, o movimento dos trabalhadores encontrou limites tais como: i) o desmonte da
estrutura organizacional socialdemocrata consolidada durante décadas e que deixou marcas na
classe proletaria; ii) a luta dos trabalhadores ndo conseguiu se converter em um projeto societal
hegemonico contra o capital, ficando restrito apenas ao espago da empresa; e iii) ndo houve
uma articulagdo com os novos movimentos sociais que emergiam nesse momento como 0s

movimentos ecologicos, feminista, urbanos etc., resultando no enfraquecimento do movimento.

Essas iniciativas de auto-organizagdo da classe operdria ndo passaram despercebidas
pelo capital (BIHR, 1991). Os capitalistas perceberam que os trabalhadores ndo eram apenas

dotados de forga fisica, mas que havia neles inteligéncia, iniciativa e capacidade organizacional,
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qualidades que poderiam ser (e sdo) exploradas pelo capital para aumentar a extracdo de mais-
valia e que foram adotadas na implementacao do toyotismo, ou seja, a partir de agora, o

trabalhador torna-se polivalente, aspecto fundamental das economias de escala.

Este cendario abriu espaco para a implementacao, a partir da década de 80, de uma nova
politica econdmica, o neoliberalismo, que teve origem ap6s a Segunda Guerra Mundial como

uma reagdo as politicas intervencionistas de Bem-Estar Social (SPINOLA, 2004).

Em “O caminho da servidio” Hayek (1994) tece uma critica ao planejamento
econdmico feito pelo Estado e propde que qualquer limitagdo aos mecanismos de mercado
represente um perigo a liberdade econdmica e politica. De fato a politica econdmica neoliberal
propunha a preservacao de um Estado forte o suficiente para barrar o poder sindical (DARDOT
& LAVAL, 2016), livre de dogmas, capaz de suportar as pressdes de varios grupos e
implementar uma “disciplina orcamentaria com a contencdo dos gastos com Bem-Estar e a
restauragdo da taxa “natural” de desemprego, ou seja, a criagdo de um exército de reserva de
trabalho para quebrar os sindicatos” (ANDERSON, 1995, p. 9). Para Anderson (1995) e Spinola
(2004), essas medidas s seriam possiveis de serem implementadas se reformas fiscais fossem
realizadas para incentivar os agentes econdmicos, ou seja, seria necessario reduzir impostos
sobre as rendas e investimentos mais elevados, o que resultaria no aumento da desigualdade

social.

Para Alves (2011) a derrocada das lutas de classe e das instituicdes defensivas do
trabalho no campo econdmico, politico e ideoldgico, no periodo de 1970 a 1980, possibilitou a
implementag¢do das politicas neoliberais. A partir de entdo os paises capitalistas centrais
viveram “décadas das inovacdes capitalistas”, periodo correspondente aos anos 1980 a 1990,
quando houve um processo de desconcentracdo industrial, uma nova divisdo internacional do
trabalho e uma nova etapa de internacionalizagdo do capital, resultando no declinio da inflagao,
na recupera¢do dos lucros e na estabilizacdo das finangas internacionais. Por sua vez a
implantacdo dessas politicas neoliberais trouxe como resultado a precarizacao do trabalho e o

aumento do desemprego estrutural, da exclusao e das desigualdades sociais.

A mundializac¢do do capital, a acumulacao flexivel e o neoliberalismo constituiram um
novo e precario mundo do trabalho e estes fatores sdo responsaveis pela instauracdo do

“sociometabolismo” da barbarie.
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O sociometabolismo da barbarie se caracteriza pelo metabolismo social de
“dessocializagdo” por meio do desemprego em massa e exclusdo social, processo de
precarizagdo ¢ institucionalizagdo de uma nova precariedade do trabalho, que
sedimenta a cultura do medo. Na verdade, o que chamamos de barbarie social, que se
distingue de outras formas de barbarie historica, emerge com o fim da ascensdo
historica do capital que alterou, radical e irremediavelmente, as condi¢des de
reprodugdo expandida do sistema mundial do capital (ALVES, 2011, p. 22).

Para Alves (2011) o sociometabolismo da barbarie evidencia: 1) a contradicdo entre
uma producdo de mercadorias cada vez mais social versus uma sociedade cada vez mais
dessocializada pela precariedade do trabalho; 2) a contradigdo intrinseca a propria natureza da
reestruturacao produtiva do capital que, a0 mesmo tempo em que busca criar mecanismos de
envolvimento do trabalhador com a produgao, desemprega uma taxa cada vez maior de trabalho
vivo do processo produtivo, trazendo como consequéncia o desemprego e a exclusio social que

atingem principalmente a populacao jovem.

As inovagdes tecnoldgico-organizacionais do capital permitiram diminuir a quantidade
de trabalho vivo utilizado na producao e, ao mesmo tempo, desregular os estatutos salariais e

institucionalizar a nova precariedade do trabalho (ALVES, 2011).

Para atender a essas demandas do capital era necessario implementar um vasto processo
de reestruturacdo para reorganizar as formas de dominagdo societal e recuperar o ciclo
produtivo (ANTUNES, 2000) onde o Toyotismo, comparado aos outros modelos de producao
que emergiram como o sueco, o italiano e o alemao, mostrou-se mais adequado no atendimento

das demandas do capital (ALVES, 2005).

2.1. A GESTAO DE TRABALHO TOYOTISTA

O Toyotismo ¢ a ideologia organica do novo complexo de reestruturagdo produtiva
do capital que encontra nas novas tecnologias da informacgdo e comunicagdo e no
metabolismo da barbarie, a mentalidade sociotécnica (psicossocial) adequada a nova
producdo de mercadorias. Existe uma intensa sinergia entre as inovacdes
organizacionais, inovagdes tecnoldgicas e inovagdes sociometabdlicas, constituindo
o novo empreendimento capitalista que coloca novos elementos para a luta de classes
do século XXI (ALVES, 2011, p. 43).

O Toyotismo (ou Ohnismo, de Ohno, engenheiro e vice-presidente da Toyota) surgiu
apos a Segunda Guerra Mundial num periodo em que o Japao sofria com a escassez de forca de

trabalho, de matérias-primas e de desenvolvimento tecnoldgico necessarios para tirar o pais da
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situacdo em que se encontrava. O método de controle do trabalho Toyotista oferece solugdes
para a necessidade do capital de aumentar seus lucros por meio da diminuicao gradativa da
forga de trabalho, da reorganizagdo do espaco produtivo, da desconstru¢do da autonomia
sindical e dos direitos dos trabalhadores e ¢ marcado pela introducdo de novas formas de
tecnologia de base microeletronica que irdo exigir uma nova subjetividade da forca de trabalho

(ALVES, 2005).

Diferentemente dos métodos Taylorista/Fordista que se preocupavam em controlar os
gestos e tempos dos trabalhadores, através da execucao de tarefas que foram pensadas por uma
geréncia e que deveriam ser executadas pelos trabalhadores, conforme podemos verificar no
livro “Os principios da administracdo cientifica”, onde Taylor (1990, p. 55) vislumbrava o perfil
de um trabalhador ideal - “estupido e fleumatico que mais se assemelhe em sua constituicao
mental a um boi”, ou na visao de Ford de um homem apéndice, capaz de trabalhar no ritmo
imposto pelas maquinas, o Toyotismo resgata todas as capacidades criativas do sujeito e busca

colocé-las a favor do capital.

Para Alves (2005) a subsun¢@o da subjetividade operaria no Taylorismo-Fordismo a
logica do capital era meramente “formal” ou “formal-material”, visto que o cérebro tende a se

separar do corpo. Ja o Toyotismo visava:

[...] o controle do elemento subjetivo no processo de producao capitalista, isto €, com
a “captura” da subjetividade do trabalho pela produgdo do capital e com a
“manipulagdo” do consentimento do trabalho através de um conjunto amplo de
inovagdes organizacionais, institucionais e relacionais no complexo de produgdo de
mercadorias, caracterizada pelos principios de “automacdo” e de “auto ativagdo”.
(ALVES, 2007, p. 2)

Do ponto de vista do capital, o Toyotismo teria significado um ganho e uma valorizagao
dos trabalhadores, pois estes passaram a ter a exata no¢do da importancia da tarefa que
desenvolvem, ao contrario do trabalho parcelado e mondtono imposto pelo padrao Taylorista-

Fordista.

Para a classe trabalhadora, o Toyotismo significou, no entanto, maior exploragdo da
forca de trabalho, ou seja, otimizagdo do trabalho vivo, redugcdo de pessoal cada vez que
houvesse uma redu¢do na demanda e a exigéncia de mais horas de trabalho aos que ficassem

empregados.

Para Batista:
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O toyotismo conseguiu viabilizar operacionalmente a adesdo plena dos trabalhadores
ao processo produtivo na medida em que criou um operario pro-ativo e capaz de tomar
decisdes para a melhoria do processo produtivo. Comparado a rigidez da organizagéo
do trabalho taylorista-fordista, o toyotismo pode parecer um modelo de produgdo e
gerenciamento da for¢a de trabalho melhor, ¢ de fato o é. Mas nfo para os
trabalhadores, e sim para o capital, pois além das técnicas ja experimentadas e
desenvolvidas pelos modelos de Ford e Taylor, o Sistema Toyota de Produgio
aprimorou a intensificacdo do trabalho e ampliou as dimensdes da exploragdo da forca
de trabalho quando sistematizou as técnicas de producdo de uma subjetividade
reificada (BATISTA, 2014, p.31).

O sistema Toyota, de acordo com Ohno (1978-1989, p.16,) apud Coriat (1994) repousa
na combinacdo de dois pilares constitutivos: o primeiro ¢ a producao just in time (producao no
tempo e na quantidade de matéria prima e mao de obra certos) e, o segundo, a auto ativagao da
producao (desespecializagdo dos operarios - operarios multifuncionais), principios chave na

constitui¢do do chamado “espirito Toyota”.

Coriat (1994, p.30) ressalta que o Toyotismo € mais do que a ideia difundida de “estoque
zero” porque € “um sistema adaptado a producao em séries restritas de produtos diferenciados

e variados”.

O sistema Toyota teve sua origem na necessidade particular em que se encontrava o
Japao de produzir pequenas quantidades de numerosos modelos de produtos; em
seguida evoluiu para tornar-se um verdadeiro sistema de produgdo. Dada sua origem,
este sistema ¢ particularmente bom na diversificagdo. Enquanto o sistema classico de
producdo de massa planificado ¢é relativamente refratario a mudanga, o sistema
Toyota, ao contrario, revela-se muito plastico; ele adapta-se bem as condigdes de
diversificagdo mais dificeis. E porque ele foi concebido para isso (OHNO, 1978 apud
PINTO, 2010, p.55).

Alves (2011) ressalta que foi a partir da crise estrutural do capital e de sua
mundializa¢do, a partir das décadas de 80 e 90, que o Toyotismo tornou-se 0 momento
predominante do regime de acumulacao flexivel e um valor universal para o capital basicamente
devido a dois motivos: em primeiro lugar o Toyotismo, por ter surgido no Japao dos anos de
1950, ¢ voltado a mercados restritos; por isso, mostrou-se adequado ao capitalismo dos anos
80, periodo marcado por uma crise de superprodug@o e por novas normas de concorréncia; e
em segundo lugar, por se mostrar adequado as novas condi¢des impostas pela Quarta Revolugao
Tecnoldgica que devido as novas tecnologias de base microeletronica de alta complexidade e
custos acabam exigindo uma nova subjetividade do trabalhador voltada a cooperagdo com a

producao.
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Sendo assim, o Toyotismo, como momento predominante da reestruturacio produtiva,
adapta-se e mescla-se a outras vias de racionaliza¢do do trabalho para atender as necessidades
da acumulagdo capitalista, apresentando-se mais como uma continuidade do processo de
racionalizacao do trabalho Taylorista e Fordista do que como uma inovacao. O Toyotismo seria
um “controle de novo tipo do elemento subjetivo da produgdo capitalista que estaria posto no

interior de uma nova subsuncao real do trabalho ao capital (2011, p.62)”.

Para Antunes (2000; 2016), Coriat (1994), Harvey (1989), Faria (2007) e Pinto (2007),
o Toyotismo apresenta quatro grandes dimensodes. A primeira delas ¢ o sistema de emprego
adotado pelas grandes empresas, constituido por emprego vitalicio. A segunda dimensdo ¢ o
sistema de organizagdo e gestdo do trabalho, cujos principais sistemas adotados para gerir o
trabalho eram: just in time; o Kanban; o sistema de Qualidade total; o método Kaizen; e o
sistema de team works. A terceira dimensao € o sistema de representacao sindical - os sindicatos
passaram a ser vinculados as empresas. No final dos anos 1960 as a¢des dos trabalhadores
atingiram seu apice. Essas lutas exprimiam o descontentamento dos trabalhadores com o
caminho do movimento operario, principalmente com as organizacdes sindicais e politicas

constitutivas do modelo socialdemocrata do movimento operario, pois esses organismos:

Mostravam-se incapazes de incorporar o movimento das bases sociais de
trabalhadores, dado que essas organizagdes, em seu sentido mais genérico, eram
respaldadoras do capital, colocando-se, frequentemente, contra os movimentos sociais
de base operaria (ANTUNES, 2000, p 43).

Devido as crises da década de 70, os sindicatos perderam forca e o empresariado viu
uma porta aberta para impor contratos de trabalhos flexiveis na tentativa de ajustar o nivel de
produtividade e a quantidade de mao de obra. De acordo com Pinto (2007) os sindicatos foram
entdo incorporados pelas empresas, deixando de ser exatamente sindicatos de trabalhadores, e
tornando-se sindicatos da empresa. Dessa forma, minimiza-se a resisténcia trabalhista as

préticas gerenciais.

A quarta e tltima dimensao € o sistema de relagdes inter-empresas - os sistemas de just
in time e qualidade total sdo estendidos a rede de fornecedores e de subcontratadas para garantir

um fornecimento continuo de produtos e servigos.
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Tanto Antunes (1999), como Alves (2011), ressaltam que o Toyotismo nao ¢ um modelo
novo de produgdo pois mescla elementos de continuidade e descontinuidade do Taylorismo e

do Fordismo em sua filosofia.

Alves (2011) salienta que o elemento peculiar do Toyotismo ndo € apenas o controle da
mente, mas, da mente e do corpo, pois ndo € necessario “apenas conhecer e fazer, mas conhecer
e fazer “instintivamente”. ” (2011, p. 46), tanto que, ao escrever seu livro, Ohno busca utilizar
constantemente a analogia entre trabalho na industria e os esportes competitivos em equipe, a
fim de suscitar nos trabalhadores o engajamento moral e intelectual para atingir os objetivos do

capital, ou seja, desenvolver dispositivos técnicos organizacionais para controlar a

subjetividade do ser que trabalha.

Esta ¢ a perspicacia de Ohno em sugerir que os novos ganhos de produtividade nas
condigdes de crise estrutural do capital devem ocorrer por meio da
apropriagdo/expropriacdo pelo capital das sinergias dadas pelo engajamento do
operador individual pela cooperacdo do trabalho vivo em equipe. Nesse sentido, o
toyotismo, como a cooperacao, ¢ uma inovagdo meramente organizacional que busca
racionalizar a producao atacando outro angulo: a intensa espoliacdo da subjetividade
do trabalho vivo (ALVES, 2011, p. 58).

Para Antunes (1997) os mecanismos criados pelo Toyotismo ao contrario de ampliarem
o controle dos trabalhadores sobre o processo de trabalho acabaram subsumindo-os mais ao
capital. A subsun¢do do ideério do trabalhador aquele veiculado pelo capital, a sujeicao do ser
que trabalha na empresa ¢ mais intensa e qualitativamente diferente daquela existente no

Fordismo.

A sujei¢do do trabalhador no Toyotismo € mais envolvente e participativa, fazendo com
que os trabalhadores acreditem que sdo pecas importantes dentro do processo produtivo da
empresa e trabalha-se mais com a ideia de cooptacdo dos trabalhadores do que com o

enfrentamento entre detentores dos meios de producdo e trabalhadores.

Assim, segundo Antunes:

O estranhamento proprio do “toyotismo” ¢ aquele dado pelo envolvimento cooptado
que possibilita ao capital apropriar-se do saber e do fazer do trabalho. Este, na logica
da integragdo “toyotista”, deve pensar e agir para o capital, para a produtividade, sob
a aparéncia da eliminacgdo efetiva do fosso existente entre colaboragdo e execugdo no
processo de trabalho (ANTUNES, 1997, p.34).

O objetivo do Toyotismo € potencializar a0 maximo a exploracdo do trabalho vivo e a

for¢ca de trabalho humana. Para isso era necessario superar a resisténcia dos trabalhadores e
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criar um novo consentimento no qual os trabalhadores fossem parceiros do capital, a partir da
persuasdo, criando condigdes objetivas e subjetivas para tornar o projeto do capital mais

convincente ou, ao menos, mais dificil de ser recusado pelos trabalhadores.

2.2. A CAPTURA DA SUBJETIVIDADE DOS TRABALHADORES COMO FORMA DE
CONTROLE

Alves (2011) e Antunes (1997) apontam que o envolvimento cooptado ¢ o principal
pilar do Toyotismo, ou seja, os dispositivos organizacionais implementados a partir do novo
complexo da reestruturacdo produtiva estdo centrados no que Alves (2011) denominara de

captura da subjetividade do trabalho.

Temos utilizado a expressdo captura da subjetividade do trabalho para caracterizar o
nexo essencial que garante o modo de organizagio toyotista do trabalho capitalista. E
um novo ¢ intenso nexo psicofisico no trabalhador que busca adapta-lo aos novos
dispositivos organizacionais do sistema Toyota de Producdo. [...] Enfim, a empresa
toyotista busca hoje mobilizar “conhecimento, capacidades, atitudes e valores”
necessarios para que os trabalhadores possam intervir na producdo, ndo apenas
produzindo, mas agregando valor. Eis o significado da captura da subjetividade do
trabalho (ALVES, 2011, p. 113).

Para Davel e Vergara (2001) a subjetividade ¢ constituida por vozes em nossa mente e
sentimentos expressos em nosso corpo que sao produzidos em contextos historicos, politicos e

culturais especificos e manifesta-se em pensamentos, condutas, emogdes € agdes.

Para Silva (2012) a subjetividade ¢ uma construcio interior que se relaciona com o
mundo exterior através dos processos de socializa¢do dos individuos com o meio em que estdao
inseridos, ou seja, a subjetividade € construida através das relagdes sociais que o individuo
estabelece com outros individuos nos locais em que convive ou trabalha, ¢ algo unico do

individuo e ¢ dessa dimensao que as empresas buscam apropriar-se.

Para Alves (2011) a captura da subjetividade ¢ um processo contraditorio e complexo,
pois articula, ao mesmo tempo, o mecanismo de coer¢do/consentimento e de manipulagdo que
se reproduzem nos locais de trabalho através da administragao pelo olhar e nas instancias socio-
reprodutivas, através dos valores-fetiches e da implementagdo do medo que mobiliza a pré-

consciéncia/inconsciéncia do psiquismo humano.
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O Toyotismo ¢ caracterizado por ser administragdo by stress - por buscar a unidade
organica entre o nucleo do trabalho humano (atividade significativa) e a relagdo-capital
(dimensao do trabalho estranhado e dos mecanismos de controle) - € by panoppticum, ou seja,
a figura do inspetor, daquele que tudo vé como existia no Fordismo deixa de existir, € no seu
lugar ¢ colocada a figura do inspetor interior, ou seja, no Toyotismo ocorre a introjecdo da
figura do inspetor nos trabalhadores que passam a vigiar o seu trabalho ¢ o dos outros. O

trabalhador passa a ser patrao de si mesmo (ALVES, 2011).

No Toyotismo ¢ necessario que os trabalhadores passem a significar a tarefa que
realizam, sendo necessaria a elaboragdo de mecanismos que possibilitem a significagdo, ou
subjetivacao dos valores do capital nas atividades realizadas pelos trabalhadores, a fim de que
esse envolvimento manipulatorio possa render os lucros necessarios para a perpetuagao do

projeto hegemonico capitalista.

Portanto, era necessario estabelecer um novo nexo psicofisico fortemente capaz de
reorganizar o trabalho. De acordo com Alves (2011) era necessario reconstituir € repor, sob
novas condi¢des, os elementos do panopticismo, primeiro pela reordenacdo espago-temporal
tanto do trabalho, como da vida pessoal, o que significa a extensdo do discurso da producdo
para a totalidade da vida social e a reducdo da vida social a l6gica da producao do capital e,
segundo, pela implementagao do inspetor interno que tem por finalidade manipular as instancias

da subjetividade, pré-consciéncia e inconsciéncia , em valores-fetiches.

Alves (2008) ressalta que o Toyotismo ¢ obrigado a se apropriar da participacgdo ativa,
da inteligéncia, da fantasia e da iniciativa dos trabalhadores. Para tanto a captura da
subjetividade ¢ fundamental pois ¢ a partir da cooptacdo que o Toyotismo, por meio das
inovagdes socio-metabodlicas vai operar um duplo movimento hegemdnico: primeiro a
incorporacdo dos valores da vida do trabalho na producdo do capital, a ideia de que business ¢é
vida; e, segundo, a extensdo desses valores-fetiches da produ¢do do capital na instancia da

reproducdo social, a ideia de que vida € business. O autor afirma:

a hegemonia social do toyotismo ocorre pela constitui¢do de uma pletora de valores-
fetiche de caris mercantil que se disseminam pelos meios de comunicagio, na verdade,
o mercado ¢ algado a instancia estruturante da vida social. O discurso da economia
politica liberal impregna a nova racionalidade social. [...] o discurso do novo
produtivismo e da eficiéncia industrial ndo estd apenas na fabrica, ele permeia a
totalidade social como produgao (ALVES, 2008, p.109).
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Nas empresas, exige-se um novo consentimento de operarios e empregados que
implica um “engajamento” integral aos valores-fetiche, expectativas e utopias de
mercado. Para fazer funcionar os novos dispositivos técnicos-organizacionais da
empresa toyotizada, o trabalho vivo ¢é obrigado ndo apenas a “vestir a camisa” da
empresa, mas a “dar a alma” (corpo e mente) ao capital. Além disso o
sociometabolismo da barbarie, o precario mundo do trabalho, com o medo do
desemprego constituem o ambiente psicossocial capaz de emular o engajamento
estranhado do trabalho vivo (ALVES, 2011, p.153).

Foucault (2008a) ressalta que a crise estrutural que abalou as sociedades capitalistas, a
partir da década de 70, acarretaram mudangas nas praticas subjetivadoras da sociedade do
capital. A partir da implementag¢ao do neoliberalismo e do Toyotismo, configuraram-se novas
formas do sujeito relacionar-se com si proprio. Haveria a necessidade da producao de um novo
homo economicus, que fosse diferente da concepcao taylorista classica de homo economicus,
ndo como um ser natural; mas, ao contrario, como um ser que precisava ser construido, através
de mecanismos sociais de assujeitamento, que buscam incitar e fortificar acdes individuais de

subjetivacao.

As crises da década de 70 fizeram emergir uma nova racionalidade onde o Estado deixa
de ser o ente regulador e assume o papel apenas de ser o ente que ird garantir as condi¢des para

o livre funcionamento do mercado (NUNES, 2012).

Para Freitas (2000) a nossa sociedade passa por um momento de rapidas transformagdes,
e as organizagoes, diferentemente das outras institui¢cdes, conseguem responder de forma mais
rapida as mudangas sociais, ndo apenas de forma operacional, mas de forma simbdlica, via
cultura organizacional. As organiza¢des modernas passaram a ter uma importancia que nunca
tiveram antes e assumem o papel central dentro das sociedades, passando a organizar todas as
demais relacdes, ‘“apresentando-se como modelo de racionalidade, de transparéncia, de
produtividade e de resultado que as demais institui¢des presentes no corpo social devem seguir”
(FREITAS, 2000, p.9). Assim, as organiza¢des assumem o papel de formadoras de identidade
tanto social quanto individual, a referéncia total de qualquer relagdo, constituindo um
imaginario especifico no qual as organizacdes assumem o papel de agentes capazes de atender
aos desejos dos seus membros através da garantia de reconhecimento, de identidade, de

respostas, de caminho, entre outros.

Assim, a implementa¢do de uma racionalidade neoliberal e de um novo modelo de

producdo, o Toyotismo, busca criar uma nova sociabilidade voltada a produgdo e ao discurso
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do empreendedorismo universal, na qual todos os sujeitos devem tornar-se empresas de si
mesmo. Esse discurso do empreendedorismo busca mascarar as contradi¢des estruturais do

capitalismo transferindo para os individuos a responsabilidade pela sua sobrevivéncia.

2.3. O RH COMO MECANISMO SUBJETIVADOR DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Batista (2014) argumenta que os métodos de gestao sdo expressdes particulares do
processo de controle do trabalho pela dindmica da acumulagdo capitalista ¢ sua forma de

sociabilidade.

Mesmo diante das recorrentes crises economicas, a logica de reprodugdo do capital tem
sido administrada pelos gestores capitalistas, a partir das reestruturagdes produtivas e as teorias
organizacionais representariam “a articulacdo entre as formas de exploragdo do capital e as
formas sociais de controle que possibilitaram ao capital reinventar-se a cada crise, como € o
caso das escolas de teoria Geral da Administragao” (BATISTA, 2014, p.19), e pondera que as

teorias organizacionais integram-se dialeticamente aos modelos produtivos.

Os periodos de reestruturag@o produtiva que marcaram o século XX caracterizaram-
se pelas técnicas de gerenciamento do trabalho que utilizaram a racionalidade
burocratica moderna como mecanismo de afirmag@o universal para um processo de
racionalizagdo especifico, o capitalista. A viabilizagdo tecnoldgica, politica e
ideoldgica de modelos como fordismo, taylorismo e toyotismo desencadeou um
complexo de inovagdes organizacionais que reverberaram dialeticamente nas relagdes
sociais, de forma que escolas de gerenciamento do trabalho foram criadas para
assumir, aperfeigoar e reproduzir determinadas tradigdes organizacionais como o sdo
as chamadas Escola Cléssica (EC) e a Escola de Relagdes Humanas (ERH) — ou
comportamental — no interior da TGA (BATISTA, 2014, p. 21).

Batista ressalta que a Escola Cléssica sintetizou um sistema de regras, normas, técnicas
e estratégias administrativas direcionado a obediéncia, a produtividade e sustentado na
racionalidade burocratica, cientificista da chamada Administracdo Cientifica, tendo como
representantes/ fundadores Taylor nos Estados Unidos e Fayol na Franga que, respectivamente,
buscaram racionalizar o trabalho dos operarios cronometrando, fragmentando e especializando
o trabalho com o fim de tornar o tempo mais produtivo e estabelecendo uma divisao classica
das funcgdes do administrador, resumida no célebre POCCC — Planejamento, Organizagao,

Comando, Coordenacao e Controle, que constituem o que Fayol define como administracao:
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Administrar € prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.
Prever ¢ perscrutar o futuro e tragar o programa de acao.

Organizar ¢ constituir o duplo organismo, material e social, da empresa.
Comandar ¢ dirigir o pessoal.

Coordenar ¢ ligar, unir ¢ harmonizar todos os atos e todos os reforgos.

Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e as ordens
dadas (FAYOL, 2007, p.26).

Braverman define a geréncia cientifica como:

[...] um empenho no sentido de aplicar os métodos da ciéncia aos problemas
complexos e crescentes do controle do trabalho nas empresas capitalistas em rapida
expansdo [...] A geréncia cientifica focaliza o trabalho. Seu nucleo ¢ o estudo
organizado do trabalho, a analise do trabalho nos seus elementos mais simples ¢ a
melhoria sistematica do desempenho de cada um desses elementos pelo trabalhador.
A geréncia cientifica tem conceitos basicos € a0 mesmo tempo instrumentos e técnicas
facilmente aplicaveis (BRAVERMAN, 1979, p.85).

A geréncia cientifica percebeu que ao fragmentar e planejar o processo de trabalho
tornava-se mais facil controlar os trabalhadores e que a separacdo entre concepgao e execucao
do trabalho garantia lucros cada vez maiores aos capitalistas e colocava os trabalhadores a

margem do processo produtivo.

Ford, ao implementar os principios da administragado cientifica ao trabalho mecanizado,
via esteira rolante, consolida os principios que possibilitaram o consumo em massa que

simbolizou os 30 anos dourados que os EUA viveram até a década de 1970.

Em 1920, como critica aos pressupostos da racionaliza¢do do trabalho implementada
pela escola classica, os estudos da escola de Relagdes Humanas, cujos representantes sao
George Elton Mayo e Mary Parket Follet, através das experiéncias de Hawthorne, sinalizavam
para a necessidade de se pensar o fator humano como principio gerador de produtividade.
Afinal, quanto mais motivado e envolvido o trabalhador estd com o trabalho, mais produtivo

ele é.

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) ressaltam que Mayo considerou a
possibilidade de utilizagdo dos métodos antropoldgicos, principalmente o etnografico, para
compreender as crengas das empresas, mas ressaltam que o termo cultura so sera utilizado se
referindo aos estudos organizacionais em 1951 com Elliot Jacques, que buscou entender as

mudangas organizacionais em uma metalirgica, a partir das relacdes entre cultura, estrutura
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organizacional e personalidade; porém, ele ganhard destaque no inicio dos anos 80 com a

globalizacdo.

De acordo com Friedmann (Apud Batista, 2014; 2014a), durante a década de 50 havia
sinais na dire¢@o de um novo processo de reestruturagao produtiva e a tendéncia de um modelo
hibrido de gestdo do trabalho que sinalizavam para o declinio do modelo de acumulacio do
capital pautado na adogao de formas de exploracao do trabalho Taylorista e Fordista. Friedmann
anunciava a necessidade de medidas que alternassem e/ou ampliassem o conteudo das tarefas a
serem realizadas pelos trabalhadores, assim como a formagdo de equipes dotadas de uma
relativa liberdade de organizagdo do trabalho, com fins a aumentar a satisfagdo e o
envolvimento dos trabalhadores com sua atividade laboral através da producdo de uma

subjetividade subserviente.

O melhor rendimento pode ser obtido transferindo-os de uma tarefa parcelada para
outra ou praticando sistematicamente o rodizio das tarefas [..] os efeitos da
fragmentagdo das tarefas, em particular o conjunto de atitudes designadas sob o nome
de tédio, podem ser atenuados quando se substitui a uniformidade por uma certa
variedade [...] Investiga¢cdes metoddicas foram efetuadas, transformagdes introduzidas
nas oficinas para suavizar os perigos fisicos e mentais da fragmentacao das tarefas,
meios tais como pausas, educacao fisica, organizagdo de grupos competitivos, difusdo
de “musica funcional”, e até mesmo a distribuicdo de “receptores individuais” que
permitem aos operarios ouvir conferéncias, reportagens, e mobilizam seu espirito,
enquanto continuam atuando neles os automatismos psicomotores (FRIEDMANN,
1972, p. 61; 53 apud BATISTA, 2014, p. 26).

Esta tendéncia apontada por Friedmann consolidar-se-4 a partir da reestruturagio
produtiva do capital, quando os métodos de controle do trabalho Toyotista passam a ser

implementados nos paises desenvolvidos capitalistas.

A década de 70 também foi o periodo quando a Administragdo de Recursos Humanos
(ARH) nasceu como campo tedrico e pratica social. Regimentada nos pressupostos da
psicologia industrial, das teorias organizacionais, da abordagem sociotécnica, da dinamica de
grupos, do behaviorismo organizacional anglo saxdo e da psicologia comportamental
americana, buscava encontrar formas de administrar o capital humano nas empresas visando
alinhar os interesses empresariais as potencialidades dos trabalhadores para aumentar a
produtividade das organizacdes. E a partir da ARH que as organiza¢des deixam de “considerar
pessoas unicamente como fatores de custo, para vé-las como recursos a disposi¢ao da empresa”

(DAVEL E VERGARA, 2001, p. 34).
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A partir das décadas de 80 e 90, os autores norte-americanos resgataram os pressupostos
da Escola de Relagdes Humanas, mesclando-os com os pressupostos dos métodos de controle
do trabalho Toyotista. A ARH passa a ser influenciada pela abordagem estratégica e pelas
for¢as do ambiente, da competi¢do internacional e nacional, resultando em um alinhamento da
ARH aos interesses estratégicos das empresas diante das novas imposi¢des da acumulacao
flexivel do capital, visando favorecer a flexibilidade e a adaptabilidade das pessoas. Tais
mudangas tém por finalidade a producdo de uma subjetividade domesticada altamente
empenhada com a realizagdo de suas tarefas por parte dos trabalhadores (BATISTA, 2013,
2014; DAVEL e VERGARA, 2001).

Criticas as técnicas adotadas pela ARH comecaram a surgir a partir da década de 90. A
visao das pessoas como custos, ¢ a forma de trata-las como recursos, a incoeréncia entre a
retorica da gestdo de pessoas (atitudes coletivistas, comprometimento, adesdo a uma cultura
forte, qualidade) e a realidade de suas praticas (atitudes individualistas, empregabilidade,
flexibilidade, adaptabilidade), provocaram debates sobre a imposi¢ao de uma visao reducionista
dos seres humanos dentro das organizacdes. Era necessario compreender a complexidade

humana e integrar todos os individuos (DAVEL e VERGARA, 2001). Sendo assim:

A proposta ¢ incluir o homo interior, homo subjetivus, homo colectivus. Penetrar na
sutileza das interagdes humanas e tentar desvendar-lhes a teia que tecem é de extrema
relevancia para que se possa entender o mundo dos negocios e nele atuar de forma
consequente. Tal sutileza requer um olhar para o fato humano na organizagdo em vez
do fator humano; requer considerar o ser humano em sua unidade e especificidade [...]
¢ preciso estar atento a suas dimensdes éticas e culturais; a suas dimensoes subjetivas
(DAVEL E VERGARA, 2001, p. 42).

Townley (2001), buscando tracar uma relacdo entre a ARH e a teoria foucaultiana,
argumenta, de acordo com a teoria de Foucault, que o conhecimento ¢ essencial a tarefa de
organizar; entdo, conhecer os espacos e os sujeitos ¢ fundamental para torna-los governaveis.
A relacdo de trabalho € um espago conceitual, analitico e que envolve um sujeito que € o
trabalhador. Para a autora, o empregador precisa conhecer duas dimensdes: a natureza do
trabalho e a natureza do trabalhador. A ARH representa essa constru¢do e produgdo do

conhecimento.

A ARH serve para tornar as organizagdes com seus participantes e arenas calculaveis,
oferecendo, por meio de uma variedade de tecnologias, os meios pelos quais a
atividade e o individuo tornam-se conheciveis e governaveis. A ARH disciplina o
ambiente interno da organizagdo, coordenando tempo, espaco e movimento. Por meio
de varias técnicas, as tarefas, os comportamentos e as interagdes sdo categorizadas e
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medidos. A ARH propde-se a medir tanto as dimensdes fisicas quanto as dimensdes
subjetivas do trabalho, oferecendo uma tecnologia que torna os individuos e seus
comportamentos previsiveis e calculaveis. Assim fazendo, a ARH ajuda a resolver o
hiato entre compromisso e desempenho, entre poder do trabalho e forga de trabalho,
organizando a for¢a de trabalho como forca produtiva (TOWNLEY, 2001, p. 126).

Nesse contexto, para Townley a administracdo de pessoal tem como fungdo permitir as
organizagdes gerenciar pessoas em massa € isso requer desenvolver um vocabulario préprio
que permita conhecer as populagdes, representd-las e ordena-las. Assim, as técnicas da ARH
permitem hierarquizar cargos, construir inventarios de habilidades, sistemas de avaliacdo de
desempenho, métodos de estimativa e avaliagdo e mensuracao de atitudes com o intuito de
hierarquizar e ordenar os individuos, sdo técnicas disciplinares. Fazer uma analise completa do
trabalho engloba conhecer o individuo em termo de aptiddes e inteligéncia necessarios para a
realizacdo do trabalho. Assim, quanto mais se conhece do individuo, mais controlavel ele se

torna.

Foucault (1983) apud Townley (2001) cita duas tecnologias ou praticas que possibilitam
o conhecimento do individuo. A primeira engloba o exame em que o individuo ¢ objeto de
conhecimento - no inicio desenvolveram-se técnicas baseadas em fatores observaveis como
habilidade, idade, comportamento e, com o passar do tempo, a psique, a mente passa a ser fonte
de conhecimento do desempenho; assim, novas dimensdes da subjetividade foram sendo
adotadas como testes de selecdo, personalidade, entre outros. A segunda ¢ a confissdo em que
o individuo ¢ levado a falar sobre si, a0 autoconhecimento, a reconhecer seus pontos fracos e
fortes, ser franco sobre os motivos que o levam a tomar determinada decisdo, definir o que ¢
fracasso ou sucesso, o que faz para influenciar as pessoas, avaliar pessoas € processos, entre

outros.

Para White:

Os administradores podem usar a mentoria para ajudar a cultivar normas e valores
desejados em sua organizacdo (...) servindo como mentores, os administradores
seniores garantem que os modelos de papéis encarnem valores nucleares que
promovem da melhor forma possivel a desejada cultura organizacional (WHITE,
1990, p. 46).

Assim, de acordo com Basilio (2018), a relagdo entre individuo e trabalho passa a ser
ressignificada no neoliberalismo. O trabalho deixa de ser vocacdo, subsisténcia ou venda da

forca de trabalho e passa a ser uma “conduta econdmica, praticada, aplicada, racionalizada e
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calculada pelos individuos, cujo sentido encontra-se na producdo da prépria identidade e da

satisfagdo pessoal (BASILIO, 2018, p.25).

Assim, a autora salienta que a relacdo entre poder e saber ¢ fundamental para a
manutengao e legitimacao do governo dos homens e salienta que ¢ através das praticas culturais
neoliberais que o poder e saber se cruzam e a compreensao sobre individuo, sociedade e ciéncias
humanas sdo produzidas. Os saberes passam a ser instrumentos da governamentalidade pois sao

utilizados para produzir verdade e subjetividades que possibilitam formar o sujeito neoliberal.

A aplicacdo dessas técnicas gerenciais encontra respaldo na necessidade dos individuos
de saberem gerir corretamente todas as esferas de suas vidas, e ndo apenas a econdmica, ¢
espalham-se pela estrutura social; “¢ a sociedade do management, onde os individuos passam
a ser controlados e organizados democraticamente pelo gerencialismo” (BASILIO, 2018, p.27).

A autora ressalta que:

[...] essa ramificagdo de praticas de gestéo pelo tecido social ndo ¢ mera coincidéncia;
¢ o subproduto ou a materializagdo do constante jogo de poder atuando novamente
sobre a vida dos homens, agora num contexto socio historio cujas praticas de governo
sdo mais sutis e refinadas do que foram outrora (BASILIO, 2018, p.27).

Portanto, para ela a dominagdo dos individuos ndo se finda quando surgem formas e
modelos novos de gestdo; ao contrdrio, da mesma forma que as organizagdes reinventam
processos, modelos e técnicas de gestdo para se adaptarem as mudangas, a dominagdo também
se reinventa e busca novos mecanismos para manter o controle e a produtividade dos
individuos. No atual momento assume a forma da liberdade, da desburocratizacdo, e assim,

continua mantendo na mesma intensidade as disciplinas e controles organizacionais.

A implementagdo de um novo método de controle do trabalho, o Toyotismo, esta ligado
a mudanca da racionalidade. A partir da década de 70 era necessario produzir uma nova razao
de ser, um novo sujeito que se adeque as novas imposi¢des da era da acumulagdo flexivel
neoliberal. Controlar a subjetividade dos trabalhadores torna-se elemento essencial para a

producao de uma racionalidade neoliberal.

As técnicas de gestdo Toyotista buscam cooptar esse elemento subjetivo dos
trabalhadores e coloca-los a favor dos interesses das empresas. Para tanto, se faz necessario
trabalhar o campo dos significados que os individuos constituem ao se relacionarem e ndo ¢ a

toa que resgatar a capacidade de organizagdo, de lideranga apresentada pelos trabalhadores nas
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lutas realizadas no final da década de 70, se torna essencial na constitui¢do dessa forma de

gestao do trabalho.

E diante dessas mudangas que a gestdo da cultura organizacional ird se apresentar.

(FREITAS, 2007; WILLMOTT, 1993).

Para Willmott (1993, p. 516) o objetivo principal da gestdo da cultura organizacional “¢
ganhar os ‘coragdes e mentes’ dos funciondrios: definir seus propositos gerenciando o que eles
pensam e sentem e nao apenas como eles se comportam”. Para o autor, o surgimento da gestao
da cultura organizacional nao pode ser atribuido a gurus ou lideres visionarios. Ao contrario,
seu aparecimento deve ser compreendido dentro de um contexto historico social e econdmico
que permitiu construir, reconstruir e racionalizar certos tipos especificos de praticas de gesto.
E necessario reconhecer que a nova forma de gestio pautada na cultura s6 foi possivel devido
as modificagoes trazidas pela reestruturacao produtiva — que incluem o “movimento em diregao
a formas mais flexiveis de acumulagdo, o desafio japonés, um ressurgimento do neoliberalismo
econdmico ¢ a reafirmagdo da prerrogativa gerencial na governanca dos valores dos

empregados” (WILLMOTT, 1993, p. 517).

Esse cenario de incertezas econdmicas, advindas do fracasso das politicas keynesianas,
das lutas sindicais, da ameaga das empresas japonesas, possibilitou o surgimento de uma nova
teoria da gestdo que trazia como marca principal a receita de uma recuperagao financeira, moral

e a transformacdo do trabalhador em capital.

De acordo com Du Gay (1991, pp. 53-54) haveria uma afinidade entre a filosofia da
cultura organizacional e os projetos economicos de Thatcher e Reagan, pois tais projetos
puderam promover a cultura empresarial ao apresentarem a cultura organizacional como “uma
tentativa de redefinir e reconstruir o terreno econdmico e cultural e de conquistar sujeitos sociais
para uma nova concepg¢ao de si mesmos — ‘transforma-los em vencedores’, ‘campedes’ e ‘herdis

cotidianos’”.

Dardot e Laval (2016, p.17) partem da mesma analise ao afirmarem que a racionalidade
neoliberal “tem como caracteristica principal a generalizacdo da concorréncia como norma de
conduta e da empresa como modelo de subjetivacdo”, ou seja, a partir dessa nova racionalidade

neoliberal os homens foram transformados em sujeitos empresariais, em neossujeitos. “Trata-
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se agora de governar um ser cuja subjetividade deve estar inteiramente envolvida com a

atividade que se exige que ele cumpra” (DARDOT e LAVAL, 2016, p. 327).

No proximo capitulo iremos analisar, a partir da teoria de Foucault, a implementagao

da governamentalidade neoliberal e a constituicao desse novo homo ecomomicus neoliberal.
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CAPITULO 3 - O NEOLIBERALISMO E A PRODUCAO DE UMA NOVA
RACIONALIDADE

Para Dardot e Laval (2016), as mudangas ocorridas no periodo de 1960 a 1980 marcaram
0 que os autores denominaram de “A grande virada”, na qual foi implementada uma nova
racionalidade normativa ligada a globalizacao e financeirizagao, ou uma “estratégia neoliberal”,
onde houve um reengajamento do Estado sobre novas bases. Os autores defendem que essa
nova regulamentacdo, baseada na concorréncia, ndo existia antes das politicas de bem-estar
social/Keynesianismo, mas que foram “se constituindo ao longo do proprio confronto, se
imposto a forgas bastante diferentes em razao da propria logica do confronto e, a partir desse
momento, feito o papel de catalisador, oferecendo um ponto de encontro a forgas até entdo

dispersas” (DARDOT & LAVAL, 2016, p. 192).

Dardot e Laval (2016) defendem a tese da estratégia sem sujeito, denominada de a

“Légica das praticas”, baseada na teoria Foucaultiana:

Primeiro hé as praticas frequentemente dispares, que instauram técnicas de poder
(entre as quais, em primeiro lugar, as técnicas disciplinares) e sdo a multiplicagdo ¢ a
generalizagdo de todas essas técnicas que impdem pouco a pouco uma diregdo global,
sem que ninguém seja o instigador desse “impulso na direcdo de um objetivo
estratégico”. Nao conseguiriamos expressar melhor a maneira como a concorréncia se
constituiu como nova norma mundial, a partir de certas relagdes entre as forgas sociais
e certas condigdes econdmicas, sem que tenha sido “escolhida” de forma premeditada
por um “Estado-maior” qualquer. Fazer parecer a dimensdo estratégica das politicas
neoliberais é, portanto, ndo apenas revelar em que elas dizem respeito a escolha de
certos meios, mas é também mostrar o carater estratégico do objetivo da concorréncia
generalizada que permitiu dar a todos esses meios uma coeréncia global (DARDOT
& LAVAL, 2016, p. 192).

“A virada” s6 se constituiu, enquanto novo modo de regulamentagdo, devido aos quatro
seguintes fatores: 1) a relacdo de apoio reciproco entre as politicas neoliberais e as
transformagdes do capitalismo; 11) a uma luta ideologica anterior, construida por uma série de
politicos e estudiosos que criticavam as politicas do welfarismo, fomentando uma crenga na
desobrigacdo do Estado e na desmoralizacdo do sujeito, concretizada através da critica as
politicas sociais que seriam responsaveis pela destruicdo das virtudes humanas e
implementa¢do de uma concepgao do homem como capital; 1ii) 8 mudanga de comportamento
— essas medidas ndo funcionariam se ndo houvesse a implementacdo de dispositivos
disciplinares que moldassem o comportamento dos sujeitos, ou uma nova governamentalidade,

que dirigisse indiretamente as condutas, baseada no poder de liberdade de escolha, como
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obrigagdo de escolher o que ¢ mais vantajoso para o seu proprio interesse, € na gestao neoliberal
das empresas que buscam incessantemente, criar mecanismos de autonomia controlada que
aumentem a extracdo de mais valia; e iv) a criagcdo de uma nova racionalidade que se impoe
tanto aos governantes, de direita ou de esquerda, como tnico caminho a ser seguido, como aos
individuos que passam a ser responsabilizados pelas suas escolhas e devem investir em si

mesmos para garantir acesso a certa qualidade de vida.

Para Dardot e Laval (2016) os acontecimentos iniciados na década de 70 nao podem
apenas ser resumidos como uma crise do fordismo, ou como uma crise das politicas econdmicas
keynesianas, ou como uma crise de acumulagdo que resultaram na implementagdo de uma nova
ideologia, ou ainda de uma nova politica econdmica chamada neoliberalismo. Os autores
defendem a tese de que o neoliberalismo, antes de ser uma ideoldgica ou uma politica

economica, € uma racionalidade:

(...) e, como tal tende a estruturar ¢ organizar ndo apenas a a¢gdo dos governantes, mas
até a propria conduta dos governados. A racionalidade neoliberal tem como
caracteristica principal a generalizag@o da concorréncia como norma de conduta e da
empresa como modelo de subjetivagdo. [...]. O neoliberalismo ¢ a razéo do capitalismo
contemporaneo, de um capitalismo desimpedido de suas referéncias arcaizantes e
plenamente assumido como construgdo historica e norma geral de vida (DARDOT &
LAVAL, 2016, p. 17).

Os autores conceituam neoliberalismo como sendo “um conjunto de discursos, praticas
e dispositivos que determinam um novo modo de governo dos homens segundo o principio

universal da concorréncia” (DARDOT & LAVAL, 2016, p. 17).

Dardot e Laval (2016) compartilham as ideias de Foucault sobre a razao governamental
que busca, através da adogdo de técnicas e procedimentos por uma administragdo racional de
Estado, dirigir a conduta dos homens. As técnicas desenvolvidas para governar os individuos

conduzindo suas condutas serdo denominadas por Foucault de governamentalidade:

[...] o conjunto constituido pelas institui¢cdes, procedimentos, analises e reflexdes, os
calculos ¢ as taticas que permitem exercer essa forma bastante especifica, embora
muito complexa de poder que tem por alvo principal a populagao, por principal forma
de saber a economia politica e por instrumento técnico essencial os dispositivos de
seguranca. Em segundo lugar, por ‘governamentalidade’ entendo a tendéncia, a linha
de for¢a que, em todo o Ocidente, ndo parou de conduzir, e desde ha muito, para a
preeminéncia desse tipo de poder que podemos chamar de ‘governo’ sobre todos os
outros — soberania, disciplina — e que trouxe, por um lado, [e, por outro lado], o
desenvolvimento de toda uma série de saberes. Enfim, por ‘governamentalidade’,
creio que se deveria entender o processo, ou antes, o resultado do processo pelo qual
o Estado de justica da Idade Média, que nos séculos XV e XVI se tornou o Estado

49



administrativo, viu-se pouco a pouco ‘governamentalizado’ (FOUCAULT, 2008b, pp.
143-144).

Para Fimyar (2009), ao criar o neologismo governamentalidade, Foucault busca
enfatizar a interdependéncia entre as praticas de governamento e as mentalidades que sustentam
essas praticas. Assim, Fimyar (2009, p. 38) descreve governamentalidade como “o esforco de
criar sujeitos governaveis através de varias técnicas desenvolvidas de controle, normalizagdo e

moldagem das condutas das pessoas”.

Souza e Barros (2012) denominam a atual governamentalidade de governamentalidade
de empresa. Segundo os autores, isso se deu pelo fato de que a forma empresa tornou-se um
modelo de conduta, pautado nos modos de acao empresariais, que passa a operar, disseminar e
reforcar a forma empresa, uma espécie de mentalidade empresarial que atua no governo dos
individuos. Basilio (2018) também reforca esse argumento e pondera que o mecanismo
regulador da sociedade ¢ o mecanismo de regulacdo do mercado, implementando uma
sociedade mercantil, uma sociedade de mercadorias e de consumo na qual o valor de troca
constitui-se na medida e no critério geral dos elementos, normalizando e disciplinando a

sociedade através do valor e da forma mercantil.

No ocidente, a passagem do século X VI até o século XVIII foi marcada por um longo e
complexo processo de governamentalizagdo do Estado que s6 foi possivel devido a
“incorporagao, a partir do século XVI, das diferentes técnicas do poder pastoral, técnicas de
individuacao e procedimentos globalizantes cuja expressao principal ¢, desde o século XVIII,

o biopoder, [que] correspondente a (...) politizacdo da vida” (ORTEGA, 2002, p. 107).

Para Foucault (2008b), a governamentalidade so foi possivel devido a mudanca do poder
soberano, aquele poder que “fazia morrer” e “deixava viver” para a biopolitica, aquele poder
que “fazia viver” e “deixava morrer”. O poder soberano foi possivel devido aos perigos e/ou
as necessidades de proteger a propria vida. Assim, € para poderem viver que constituem um
soberano e esse poder soberano age através de mecanismos disciplinares voltados para os

corpos, para os individuos.

A partir do século XVII e XVIII, com o surgimento das grandes cidades, “houve uma
segunda tomada de poder, que nao ¢ individualizante, mas que ¢ massificante, que nao se faz

em dire¢do ao homem-corpo, mas do homem-espécie” (FOUCAULT, 2008b, p. 289). Aparece
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entdo o conceito de biopolitica e a nogdo de populacio — “corpo multiplo, corpo com inimeras
cabegas, se nao infinito pelo menos necessariamente numeravel” (FOUCAULT, 2008b, p. 292).
A biopolitica se preocupa com a populagdo como problema politico, cientifico, biologico e de
poder, buscando implementar mecanismos globais baseados nas estimativas estatisticas,
medi¢des, previsdes, de agir visando o equilibrio, a regulamentagdo, a seguranga ¢ a

perpetuagdo da vida do homem-espécie.

A biopolitica age mediante a instauragdo da norma que permite controlar a ordem
disciplinar tanto dos corpos, quanto da populacao que se quer regulamentar. Uma sociedade de
normalizagdo € aquela em que se cruzam a norma da disciplina e a norma da regulamentacao,
ou seja, o biopoder conseguiu cobrir “toda a superficie que se estende do organico ao bioldgico,
do corpo a populagdo, mediante o jogo duplo das tecnologias de disciplina, de uma parte, e das

tecnologias de regulamentacao, de outra” (FOUCAULT, 2008b, p. 302).

A biopolitica ¢ uma forma de gerenciamento que transfere para o individuo a
responsabilidade de cuidar de si que, para se construir como pratica, precisa regular as condutas
dos individuos através de tecnologias que produzem as praticas e a movimentacdo do todo. Na
biopolitica a linguagem ¢ voltada para a populacdo, mas, seu foco ¢ na individuagdo de todas
as relagoes. Assim, Foucault (2008a) pensou a ideia de um governo dos homens que deveria
pensar primeiramente na natureza das coisas, € ndo mais na natureza ma dos homens; uma
administracao das coisas que pensaria antes de mais nada na liberdade dos homens. A liberdade
¢ uma tecnologia de poder. O foco principal dessa nova governamentalidade neoliberal foi a

forma como se produz e se acumula o capital humano.

Na governamentalidade neoliberal o unico caminho que leva os homens a verdade € o
conhecimento produzido, verificado e aceito no interior do mercado, uma vez que € por meio
dos processos de subjetivacdo, de producdo de subjetividades que as verdades sdo instituidas
no campo das relagdes de poder que operam os regimes de governamentalidades (BASILIO,

2018, p.47).

Para Foucault os neoliberais irdo tratar o trabalho em termos econdémicos, ‘“com uma
conduta econdmica praticada, aplicada, racionalizada, calculada por quem trabalha”
(FOUCAULT, 2008a, p. 307) e fazer com que o trabalhador, nas anélises econdmicas, deixe de

ser objeto e passe a ser sujeito econdmico ativo. O autor colocara:
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Por que ¢ que as pessoas trabalham? Trabalham, ¢ claro, para ter um salério. Ora, o
que é um salario? Um salario ¢ simplesmente uma renda. Do ponto de vista do
trabalhador, o salario ndo ¢ o prego de venda da sua forga de trabalho, ¢ uma renda. E
entdo os neoliberais americanos se referem a velha definicdo, que data do século XX,
de Irving Fisher que dizia: o que é uma renda? Como se pode definir uma renda? Uma
renda é simplesmente o produto ou o rendimento de um capital. E, inversamente,
chamar-se-4 “capital” tudo o que pode ser, de uma maneira ou de outra, uma fonte de
renda futura. Por conseguinte, a partir dai se admite que o salario ¢ uma renda, o
salario ¢, portanto, a renda de um capital. Ora, qual € o capital de que salario ¢ a renda?
Pois bem, ¢ o conjunto de todos os fatores fisicos e psicoldgicos que tornam uma
pessoa capaz de ganhar este ou aquele salario, de sorte, visto do lado do trabalhador,
o trabalho ndo ¢ uma mercadoria reduzida por abstracdo a forca de trabalho e ao tempo
[durante] o qual ela ¢ utilizada (FOUCAULT, 2008a, p. 308).

Portanto, de acordo com Foucault (2008a), o trabalho ¢ decomposto em renda e capital,
sendo capital aquilo que torna possivel adquirir uma renda, renda essa que ¢ o salario. Logo,
um capital é o proprio individuo. Assim, de acordo com Gordon (1991, p. 43), “a economia
torna-se, assim, uma ‘abordagem’ capaz, em principio, de abordar a totalidade do
comportamento humano e, consequentemente, de conceber um método coerente, puramente

econdmico, de programar a totalidade da agdo governamental”.

Essa nog¢do de que a economia passa a abordar a totalidade da vida humana ganha forga
a partir da década de 60, com a formulagdo da teoria do capital humano, idealizada por um
grupo de economistas da Escola de Chicago, entre eles Schultz (1959) e Becker (1964), que

passam a pensar o social a partir da no¢ao de capital. Segundo Schultz (1959, p. 110):

Por que somos tao relutantes em reconhecer qual € o papel da riqueza humana? A
mera ideia de fazé-lo parece ofender-nos; discuti-lo abertamente parece fazer muitas
pessoas sentirem-se humilhadas. Por que ¢ visto como algo de mau gosto? A resposta
¢ porque ndo podemos facilmente passar por cima de nossos valores e crengas;
estamos fortemente inibidos de olhar para os homens como um investimento, exceto
na escraviddo, e isso nés abominamos. Tampouco é bom para nosso entendimento ver
0 homem olhar-se a si mesmo como um investimento, isso também pode resultar-nos
degradante. Nossas institui¢des politicas e legais tém sido moldadas para manter o
homem livre da escravidio. (...). E por isso que é compreensivel [entender] por que o
estudo do homem, tratando-se a si mesmo como se fosse riqueza, vai contra valores
profundamente arraigados, porque poderia parecer que o reduz uma vez mais a um
componente material, a algo semelhante a propriedade, e isso estaria errado. Antes de
tudo, o homem livre é o objeto a ser servido. Nada menos que J. S. Mill insistia que
os habitantes de uma nag@o ndo devem ser vistos como riqueza porque a riqueza existe
s por e para os habitantes (SCHULTZ, 1959, p. 110).

Para Foucault (2008a), as analises da Escola de Chicago tornaram possivel o retorno ao
homo economicus, mas nao ao homo economicus classico, mas, sim, do homo economicus que

¢ “um empresario, € um empresario de si mesmo’[...], “sendo ele seu proprio capital, sendo
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para si seu mesmo produtor, sendo para si mesmo a fonte de [sua] propria renda” (FOUCAULT,

2008a, p. 311).

Gordon (1991) ressalta que trabalhar para os neoliberais significa usar os recursos de
habilidade, aptidao e competéncias que compdem o capital humano dos trabalhadores para
gerarem receita. Esse capital humano ¢ composto por elementos inatos — hereditarios e
genéticos — e os adquiridos — constituidos ao longo da vida dos individuos através de
investimentos educacionais e de formagao, capazes de formar uma “competéncia-maquina” que
possa produzir valores. Cunha, Cornachione Junior ¢ Martins (2010, p. 536) ressaltam que a
chave da teoria do capital humano ¢ “o conceito de que a aquisi¢do de mais conhecimentos ¢
habilidades aumenta o valor do capital humano das pessoas, aumentando sua empregabilidade,
produtividade e rendimento potencial”. Becker (1964) salienta que “o governo tenha planos que
estendam a educagdo a todos, e que esta seja de qualidade” (BECKER, 1964, p. 11), visto que
investir em educa¢do melhoraria os rendimentos individuais e traria bons resultados na saude e

na formacgao das familias.

Para Gordon (1991), Alcadipani (2008) e Costa (2009), a governamentalidade
neoliberal passa a utilizar a economia de mercado para explicar os mais diversos fendmenos
sociais e tudo passaria pelo clivo da relagdo custo/beneficio. A propria relagdo do individuo
para consigo seria alterada, ou seja, a governamentalidade neoliberal induziria o individuo a
tomar a si mesmo como um capital, um individuo-empresa, “a entreter consigo (¢ com 0s
outros) uma relacdo na qual ele se reconhece (e aos outros) como uma microempresa” (COSTA,
2009, p. 177), avaliando constante e racionalmente se suas decisoes lhe trardo algum tipo de

vantagem ou desvantagem econdmica.

Basilio (2018, p. 23) salienta que a governamentalidade € “a maneira como se conduz a
conduta dos homens, como direciona seu comportamento, como governa sua mentalidade” e

completa:

O governo de condutas, nesse sentido, é operacionalizado por meio de praticas de
subjetivagdo, que se manifestam pela produgdo de verdades que sdo absorvidas e
interiorizadas pelos individuos, imprimindo uma espécie de coédigo oral determinante
de comportamentos que julgam corretos, normais e aceitaveis; em outras palavras,
uma das agdes da governamentalidade é a produgdo de subjetividades e a construcao
de sujeitos (BASILIO, 2018, p.23).
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Para Fonseca (2008, p. 160) apud Mendes e Lima (2015, p. 3), o neoliberalismo tratou
de “generalizar a forma politica do mercado para todo o corpo social, de modo que [a economia
de mercado] funcionard como um principio de inteligibilidade das relagdes sociais e dos
comportamentos individuais”. Foucault (2008a) salienta que esse homo economicus neoliberal
precisa ser fabricado e que ele ndo ¢ um ser natural; ao contrario, sua subjetividade precisa ser
fomentada e mantida por mecanismos sociais de assujeitamento que buscam reforcar o
individualismo através da competi¢do econdmica. Esse homo economicus ¢ um sujeito
autdbnomo, unico responsavel por ele mesmo, construido através de uma governamentalidade
neoliberal “que uniu o governo dos outros (assujeitamento) ¢ o governo de si (subjetivagdo)

(HAMANN, 2012, p. 101).

Ambrdézio (2012, p. 58) pontua que o modo de funcionamento do neoliberalismo ¢ sutil
pois cria um espago concorrencial no qual quanto mais o individuo adere a ilusdo de liberdade
de agdo, mais colado ele fica aos lagos interventores. E competindo que os individuos seguem
os principios morais dessa sociedade neoliberal pois tomam como principios éticos de
constitui¢do de si mesmos os enunciados difundidos pela geréncia e suas vidas passam a ser
percebidas como um tipo de capital que deve ser acumulado na “forma de uma melhor aptidao,
de uma melhor capacidade, de uma melhor competéncia para se auferir no futuro determinada

remuneracao”. O individuo deve investir em si, por si mesmo, na forma de capital humano.

Basilio (2018) explica que para Foucault:

Os mecanismos que operam nos regimes de governamentalidade sdo concretizados
através das praticas de subjetivagdo dos individuos; e por subjetivagdo, compreende-
se o processo de internalizagdo de um conjunto especifico de caracteristicas que o
individuo passa a aceitar como sendo parte de sua esséncia, sua verdade. Essa verdade,
entretanto, ¢ produzida dentro dos limites da cultura neoliberal interiorizando na
mentalidade e no agir dos seres humanos uma conduta que normaliza a aplicagdo de
uma grade econOmica a aspectos da vida que ndo sdo mercantis, como o casamento,
a educagdo dos filhos, a criminalidade, as politicas sociais de governo e até mesmo a
relagdo de si para si, envolvendo a ideia de sucesso pessoal, de satisfagdo, etc. [...] ndo
¢ mais o soberano ou o Estado que dita a norma, mas o mercado que a partir dos
comportamentos mais comuns, ou seja, das distribui¢des das normalidades, define um
comportamento aceitdvel ou ndo dentro de uma cultura que preconiza as relagdes
mercantis em todas as esferas da vida humana. [...] para que todos esses processos de
subjetivacdo, normalizagdo e ‘governamento mercantil de si’ ocorram, ¢ necessario
que haja “o exercicio de certo tipo de liberdade individual ou governamento de si com
o propésito de garantir a prosperidade individual e coletiva. E necessario que o
individuo acredite que ele ¢ livre e que suas escolhas de vida sdo realizadas longe de
qualquer tipo de coer¢do e intervengdo. Porém, esse sujeito econdmico, esse
‘empresario de si mesmo’ ¢ governado através da ideia de liberdade que ¢ submissa
aquilo que € considerado normal nos limites de uma cultura neoliberal. A liberdade
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de escolha, a liberdade individual que garante ao individuo ‘autonomia’ sobre suas
acdes, portanto, ndo passa de mais um artificio do poder politico sobre a vida dos
homens (BASILIO, 2018, p. 60-61).

Para Mendes e Lima (2015), o neoliberalismo incita e reforca os mecanismos de
individualizagdo por intermédio de uma normatividade orientada por valores econdomico-
empresariais, langados sobre o sujeito como sua capacidade de adquirir capital humano. Desse
modo, para Santos (2007, p. 18) “assim como a unidade de base da economia ¢ a empresa,

também a unidade de base da sociedade ndo ¢ mais o individuo, mas o trabalhador-empresa.”

De acordo com Dardot e Laval (2016), a passagem da sociedade keynesiana para uma
sociedade neoliberal foi marcada por um discurso de homogeneiza¢do do homem enquanto
empresa, a fim de conservar e perpetuar essa forma de subjetividade. Nao se trata mais de
disciplinar os corpos e mentes para tornar os homens ddceis, mas de governar um ser cuja
subjetividade deve ser cooptada, envolvida e colocada a favor das atividades que este individuo
deve realizar. Para concretizar essa necessidade, varias técnicas serdo utilizadas para a

fabricacdo desse “novo sujeito unitario” chamado de “sujeito neoliberal”.

Porque o efeito procurado pelas novas praticas de fabricacdo e gestdo do novo sujeito
e fazer com que o individuo trabalhe para a empresa como se trabalhasse para si
mesmo e, assim, eliminar qualquer sentimento de alienagdo e até mesmo qualquer
distancia entre o individuo e a empresa que o emprega. Ele deve trabalhar para sua
propria eficécia, para a intensificacdo de seu esfor¢o, como se essa conduta viesse dele
proprio, como se esta lhe fosse comandada de dentro por uma ordem imperiosa de seu
proprio desejo, a qual ele ndo pode resistir. As novas técnicas da “empresa pessoal”
chegam ao cumulo da alienacdo ao pretender suprimir qualquer sentimento de
alienacdo: obedecer ao proprio desejo ou ao outro que fala em voz baixa dentro de nos
da no mesmo. Nesse sentido, a gestdo moderna ¢ um governo “lacaniano”: o desejo
do sujeito ¢ o desejo do outro. Desde que o poder moderno se torne o outro do sujeito
(DARDOT & LAVAL, 2016, p. 327).

Para os autores o sujeito neoliberal deve constantemente zelar de si mesmo, buscando
sempre se aperfeigoar, estar envolvido com o trabalho, ser altamente produtivo, resiliente, capaz
de se adaptar as constantes mudancas, “a racionalidade neoliberal impele o eu a agir sobre si
mesmo para fortalecer-se e, assim, sobreviver na competicao” (Dardot & Laval, 2016, p. 331).
Assim, as técnicas instituidas pelo neoliberalismo via Toyotismo buscam aderir o individuo a
uma conduta que a racionalidade neoliberal espera que ele assuma. O objetivo do Toyotismo
como forma de gestdao do trabalho implementada dentro da ldgica neoliberal € potencializar ao
maximo a exploragdo do trabalho vivo, a forca de trabalho humana e, para isso, foi necessario

superar a resisténcia dos trabalhadores e criar um novo consentimento no qual os trabalhadores
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fossem parceiros do capital a partir da persuasdo, criando condigdes objetivas, e subjetivas, para
tornar o projeto do capital mais convincente ou, a0 menos, mais dificil de ser recusado pelos

trabalhadores. E nesse cenario que o conceito de cultura organizacional ganha forga. De acordo

com Barbosa (1996, p. 7):

O termo cultura organizacional - de empresas ou corporativa - comeca a ser usado
com frequéncia para designar um novo campo de interesse no interior da
administracdo. Caracteriza-se por reconhecer que a cultura de uma empresa ¢ uma
variavel importante, podendo funcionar como um complicador ou um aliado na
implementagdo e adog@o de novas politicas administrativas, relacionando-se também
ao seu desempenho econdmico.

A partir da década de 1980, de acordo com Alvesson (2007), o tema cultura
organizacional comecou a ganhar destaque nos estudos organizacionais, primeiro como uma
variavel que poderia ser controlada pelos gestores possibilitando melhorias de produtividade,
nas abordagens modernas e, depois, nas abordagens p6s modernas, a cultura organizacional
passa a ser vista como um conjunto de significados, construidos socialmente dentro das
organizagdes, visando a heterogeneidade, a diferenca, a liberdade e o fim das verdades

absolutas.

Para Ouchi e Wilkins (1985), o estudo da cultura organizacional surge da tensdo
existente, dentro da sociologia organizacional, entre aqueles que preferem enfatizar a
capacidade das organizagdes de produzir ordem e racionalidade versus aqueles que preferem

estudar as caracteristicas as vezes cadticas e nao-racionais das organizacdes

O proximo capitulo ird se debrugar sobre as principais abordagens que buscam entender

o conceito cultura organizacional.
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CAPITULO 4 - CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Cuche (1999), Schein (2001) e Leite da Silva, Alfredo Rodrigues et. Al
(2006) o termo cultura organizacional apareceu, pela primeira vez, na década de 70, nos Estados
Unidos, como uma alternativa para enfrentar a concorréncia japonesa e o declinio da produgdo
norte americana, culminando com o periodo histérico denominado como reestruturacao

produtiva, que pode ser compreendida como:

Conjunto de transformagdes organicas processadas no interior das empresas
capitalistas no sentido de responder de maneira eficiente as exigéncias impostas pelo
novo padrdo de acumulacdo gestado pelo movimento de valorizagdo do capital em
suas esferas de producao e circulagdo (PADILHA, 2007, p. 48).

Cuche (1999) ressalta que a cultura organizacional possibilitou enfatizar o fator humano
na produgdo ao possibilitar as empresas mobilizar os trabalhadores em prol dos seus interesses
e frisa que “a cultura de empresa ndo ¢ definitivamente uma nog¢ao analitica, mas sim uma
manipulacdo ideologica do conceito etnoldgico de cultura, destinada a legitimar a organizacao

do trabalho no interior de cada empresa” (CUCHE, 1999, p. 212).

E significativo que o tema cultura de empresa tenha sido desenvolvido durante uma
crise econdmica. E provéavel que o sucesso obtido por este tema se deva ao fato de ele
ter surgido como uma resposta a critica que as empresas suscitavam em pleno periodo
de crise do emprego e de reestruturag@o industrial. Diante da dtivida e das suspeitas,
o uso da nogdo de cultura representava entdo, para os dirigentes de empresa, um meio
estratégico para tentar obter dos trabalhadores sua identificagdo ¢ sua adesdo aos
objetivos que eles haviam definido (CUCHE, 1999, p. 210).

De acordo com Schein (1985), a cultura organizacional “¢ a somatoria de conceitos
basicos inventados, descobertos ou desenvolvidos por um dado grupo, ao enfrentar seus
problemas e necessidades de adaptacdo externa e integragdo interna” (Apud Pinto Junior, 2005:
51). Segundo Daft (2003, p. 293) cultura organizacional pode ser definida como “[...] o conjunto
de valores, crencas orientadoras, conhecimentos e modos de pensar compartilhado pelos
membros de uma organizagdo e transmitido aos novos membros como adequado”. Chanlat
define cultura como “um conjunto complexo e multidimensional de praticamente tudo o que

constitui a vida em comum nos grupos sociais” (CHANLAT, 1994, p. 49).

Schein (2001) aponta alguns aspectos principais associados a cultura organizacional,
quais sejam: as regularidades comportamentais, as normas de grupo, os valores expostos, a

filosofia formal, as regras do jogo, o clima, as habilidades incorporadas, os habitos de
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pensamento, os modelos mentais e/ou paradigmas linguisticos, os significados compartilhados,

as metaforas ou simbolos interativos.

Para Freitas (2007) os valores constituintes da cultura organizacional sdo: os valores, as
crengas € pressupostos, os rituais/ritos e cerimonias, as sagas € herois, as estorias, os tabus € as

normas.

De acordo com Mascarenhas (2002), sera a partir dos estudos antropoldgicos de Geertz,
(1978) representante da antropologia interpretativa, que o conceito de cultura deixara de ser
estudado como um sistema formal, fechado, coerente, padronizado e passard a ser estudado

como “sistemas entrelagados de signos interpretaveis” (GEERTZ, 1978, p. 10).

Geertz (1978) afirma que ndo poderia haver homens ndo modificados pela cultura. Sem
cultura os homens seriam monstruosidades incontrolaveis. O autor propde duas interpretagdes
para integrar a ideia de homem e cultura: a primeira, seria a ideia de cultura como um conjunto
de mecanismos de controle para governar o comportamento humano; e a segunda compreende
0 homem como animal desesperadamente dependente dos mecanismos de controle,
extragenéticos, de programas culturais para assim ordenar seu comportamento. O autor salienta
que se ndo existisse os padrdes culturais, definidos como “‘sistemas organizados de simbolos
significantes” (GEERTZ, 1978, p. 33), o comportamento dos homens seria desorganizado, um
amontoado de atos sem sentido e repleto de explosdes emocionais. Assim, a cultura se constitui
na condi¢ao essencial para a vida humana, um ingrediente fundamental na produ¢dao do homem
pois permite a estes se tornarem humanos e, a0 mesmo tempo, individuais, ao darem forma,

ordem, significados e dire¢do as suas vidas.

Para Wright (1994) o abandono da abordagem racional e a adogdo de uma abordagem
interpretativa teria sido necessaria para se compreender melhor os fendmenos organizacionais,
mas essa mudanga nao foi completamente efetivada. Para a autora o que ocorreu foi a adogao
de uma abordagem ao mesmo tempo interpretativa e positiva da cultura, algo considerado

contraditorio dentro dos estudos antropologicos.

Para Smircich (1983) existe uma intersec¢ao entre a teoria organizacional e a teoria da
cultura porque ambas tratariam do problema da ordem social e existem diferentes concepgdes

para analisar a cultura e as organizagdes: 1) gestdo comparativa - busca conhecer a cultura do
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ambiente social no qual a organizagao estd inserida e como seus pressupostos se transpoem para
o ambiente interno da organiza¢do por meio de seus participantes. Seu foco ¢ entender a
influéncia da cultua local ou nacional sobre a cultura organizacional; ii) cultura corporativa - as
organizagoes sdo entendidas como produtoras de artefatos ou elementos culturais (ritos, lendas,
cerimonias, bens e servigos) responsaveis por conferir regularidade e previsibilidade as relagdes
entre os participantes e promover adaptacdo no ambiento interno e externo da organizagao; iii)
cogni¢do organizacional - busca compreender as regras que guiam 0s grupos sociais € a visao
de mundo dos seus participantes; iv) simbolismo organizacional - busca interpretar ou
decodificar os simbolos e significados dos discursos simbodlicos compartilhados pelos
participantes da organiza¢do € como essas experiéncias tornam-se significativas para os
aqueles; e v) processos € organizacdo inconscientes - visam compreender como as acdes das
pessoas nas organizacdes podem ser projecdes de processos inconscientes, expressdes da
infraestrutura universal e inconsciente da mente humana (ZANELLI, BORGES & BASTOS,
2014, p.467). Nos dois primeiros a cultura ¢ uma variavel organizacional independente, ou
dependente, externa ou interna. Nos trés ultimos, a cultura ndo ¢ uma variavel, mas uma

metafora fundamental para conceituar a organizagao.

Alvesson (2007) salienta que Smircich (1983), ao fazer essa distingdo entre cultura
como variavel e cultura como metafora raiz, aponta que os pesquisadores que defendem a
cultura como varidvel mantém uma visao mais tradicional, objetiva e funcionalista da realidade
social e reconhecem que as organizagdes produzem ou sdo acompanhadas por tragos culturais
que podem ser distintos (normas, valores, cerimdnias, rituais, etc.) e afetam o comportamento
dos funcionarios e gestores. Essa visdo foi utilizada a partir de década de 80 e a ideia de uma
cultura corporativa forte como a chave para a melhoria da eficiéncia organizacional passa a ser
amplamente difundida. A cultura passa a ser vista como um meio para controlar, melhorar o
gerenciamento, os resultados, a produtividade e lealdade, entre outros. Ja os pesquisadores que
adotam a cultura como metafora raiz entendem que a organizacao €, ou pode ser vista, como
uma cultura pois sd@o formas expressivas, simbolicas, construidas a partir de uma rede de
simbolos que as pessoas criam e compartilham. E uma visdo menos objetivista e mais

fenomenoldgica da cultura organizacional.
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Mills (2001) analisa o discurso da cultura organizacional, classificando-o em periodos:
1) Pré-Moderno: ligado aos senhores feudais e aos governantes divinos, os individuos sdo
aprisionados por costumes e tradi¢des misticas e os lacos comunitarios e familiares sdo
favorecidos; 2) Modernidade: o discurso moderno ¢ marcado pela busca da racionalidade, pela
objetividade pelo pensamento cientifico, pelo planejamento, pela administracdo burocratica,
objetivando o progresso tanto cientifica, quanto produtivamente. Os corpos sdo adestrados,
controlados e o desempenho individual ¢ medido em termos de producdo econdomica; 3)
Modernidade Tardia: o discurso trata da dialética que busca descrever como as diversas esferas
da vida social estdo interconectadas, tentam sintetizar o capitalismo e a tecnologia em seus
discursos e o poder ¢ visto como uma parte do capital; e 4) P6s-Modernidade: a fragmentagao
da realidade ¢ o foco da analise tedrica que tende a ser microteorica e direcionada a instituigoes,

praticas ou discursos particulares e o poder torna-se descentralizado.

Mills (2001, p.125) acrescenta que na perspectiva poés-moderna da cultura
organizacional “clareza e ordem devem ser 'trabalhadas', moldadas, formuladas e distribuidas.

Todos os membros desejam ser compreendidos, bem como compreender”.

Meyerson e Martin (1987) apontam trés paradigmas diferentes para se estudar a cultura
organizacional e a mudanga cultural: 1) paradigma integracdo; 2) paradigma da diferenciagao;
e 3) o paradigma da ambiguidade. Porém, em seu artigo mais recente, intitulado “Jogos de
guerra da cultura organizacional: a luta pelo dominio intelectual”, Martin e Frost (1996)
mantém os trés paradigmas que passam a ser nominados de perspectivas, e acrescentam mais
duas abordagens de analise da cultura organizacional: 1) a perspectiva integracionista que prega
que os lideres culturais eficientes poderiam criar culturas fortes em torno dos seus proprios
valores, que passariam a ser compartilhados e geraria os resultados desejados através de um
consenso, sendo que a cultura seria a “cola social” ou normativa que une os membros de uma
organiza¢do; 2) a perspectiva da diferenciacdo que vé a cultura como uma conexao onde se
cruzam diversas influéncias ambientais que formam subculturas que se sobrepoem e se abrigam
dentro das organizagdes; 3) a perspectiva da fragmentacao que desafia o status quo, através das
teorias criticas, em que a cultura se torna a “propria selva”, ou seja, a esséncia de qualquer
cultura seria a ambiguidade, a falta de consenso e consisténcia, o poder estaria difundido em

todos os niveis € ambientes organizacionais; 4) a abordagem metateorica que busca conciliar
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as trés perspectivas de analise; e, por fim, 5) a abordagem pos-moderna que parte da visao que
ndo existe uma teoria da cultura melhor que a outra, ndo existiria a hierarquia intelectual, a
realidade seria uma série de ficgdes e ilusdes e a verdade seria uma questao de credibilidade,

pois seria impossivel de ser representada como uma totalidade.

Carrieri, Cavedon e Leite da Silva (2008) salientam que na perspectiva da

fragmentagao:

Selva e teia sdo as duas metaforas mais usadas para representar essa perspectiva. E
preciso prestar atencdo nos varios elementos da cultura: valores, praticas, normas,
rituais, arranjos fisicos, mitos e crengas, pois manifestam sempre algum poder,
evidenciando ao pesquisador uma miriade de combinagdes, de pontos de vista, abertas
a muitas interpretacdes (CARRIERI, CAVEDON e LEITE DA SILVA, 2008, p. 25).

Para Cooper e Burrel (1988) apud Mills (2001, p. 127) a visdo pés-moderna visa
“examinar o papel formativo das organiza¢des na produgdo de sistemas de racionalidade
especificos das culturas corporativas individuais ¢ o papel do discurso e das técnicas

discursivas, como a narrativa na constru¢ao de estruturas institucionais”.

Costa e Campos (2003) afirmam que o grande desafio, nessa nova era, ¢ conceber as
melhores taticas para ajudar as organizagdes a sobreviverem. Para as autoras, na abordagem
, o C ~ .
pés-moderna, as organizacdes “surgem como loci privilegiados de producao de discursos que
moldam as subjetividades e produzem e reproduzem modelos de relacionamento social”

(COSTA e CAMPOS, 2003, p. 630).

Santos (2017) aponta que a cultura organizacional ¢ o ponto de partida da transi¢do de
uma organizacdo moderna que parte de principios do taylorismo/fordismo para uma
organiza¢do pos-moderna, baseada nos principios do Toyotismo, em que os mecanismos de
controle social deixam de ser exercidos através de mecanismos burocraticos visiveis, rigidos,
hierarquicos e sdao substituidos por mecanismos mais invisiveis fundamentados no poder
eletronico, na flexibilidade, nos discursos, nos pressupostos inconscientes, no poder, na

ideologia, técnicas de mediagdo e outros artificios criativos.

Portanto, a cultura organizacional desempenha um papel fundamental dentro das
organizagdes, ao possibilitar a racionalidade neoliberal implementar as “verdades” e
subjetividades necessarias a produgdo desse novo homo economicus que deve ser adequado aos

valores, normas, grupos, filosofias prescritas na cultura, que acabam reforcando a necessidade
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de, nas palavras de Dardot e Laval (2016, p. 356), os sujeitos serem “We are the champions”,

darem o maximo e o melhor de si mesmos em todos os setores de sua vida.

Machado (1996) apud Souza (2003, p. 192) conceitua essas novas demandas impostas

por essa nova racionalidade neoliberal, como uma “nova pedagogia fabril”.

Nova pedagogia fabril, ou seja, os novos contetidos e formas dos processos industriais
de trabalho e suas correspondentes implicacdes no comportamento humano, nos
requerimentos de capacidades humanas de trabalho e nas exigéncias de conformagdes
subjetivas da for¢a de trabalho. (...) esta reestrutura¢do produtiva consiste em um
emaranhado de referéncias antigas e novas de organizagdo do processo de trabalho,
em que as antigas técnicas tayloristas e fordistas de treinamento e formacdo das
capacidades de trabalho convivem com técnicas inspiradas nos principios da producao
enxuta. Em fung@o das especificidades do sistema aberto e das necessidades de
flexibilidade do trabalho e da producéo, a administrag@o capitalista necessita também
desenvolver “predisposi¢cdes motivacionais e volitivas para continuas mudangas no
trabalho” e, por outro lado, necessita desenvolver condigdes que propiciem o exercicio
da criatividade por parte dos sujeitos, visando recuperar e incorporar ao processo de
valorizagdo do capital o saber constituido no chio-de-fabrica (SOUZA, 2003, p. 192).

A pesquisa de Machado (1996) revela que a nova pedagogia do capital fomenta a
capacidade de cada trabalhador exercer atividades diferentes, de aceitar mudangas continuas
nos processos produtivos, de se adaptar as exigéncias, aceitando que a saida individual € a unica
forma de sobrevivéncia em um mundo do trabalho em constante mudanca. Essa nova pedagogia
do capital pretende realizar nas empresas trés objetivos bésicos: o aumento da produtividade, a
formacgao técnica e a conformacao normativa de comportamentos, atitudes e valores. A logica
dessa pedagogia ¢ a busca incessante de maximizagdo e intensificagdo do trabalho, visando

alcancar ganhos significativos com a redugado de custos.

Para Costa (2009) as analises feitas pela Escola de Chicago, baseadas na teoria do capital
humano, aparecem como elemento estratégico da governamentalidade neoliberal, ao definirem
a capacitacao e a formag¢ao educacional e profissional como uma garantia de ganhos para os
trabalhadores e para as empresas. Haveria uma ligacao entre a teoria do capital humano com a
educacdo pois “a primeira atribui a segunda, no sentido desta Ultima funcionar como
investimento cuja acumula¢do permitiria nao s6 o aumento da produtividade do individuo-
trabalhador, mas também a maximizacao crescente de seus rendimentos ao longo da vida”

(COSTA, 2009, p. 177).

Para Lopez-Ruiz (2009) a teoria do capital humano acaba dando condigdes para que se

constitua uma cultura do empreendedorismo pois, a partir da releitura da Teoria do Capital
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Humano, transfere-se, para o individuo, a responsabilidade da ameaga do desemprego, do
rebaixamento de salarios, da necessidade de investimento em capital humano como uma forma
de garantia da empregabilidade, ofuscando-se, assim, as reais causas da precarizagdo do

trabalho.

De acordo com Silva (2009) a qualidade, a flexibilidade, os conhecimentos gerais, a
capacidade de abstracdo e integragdo sdo, atualmente, elementos essenciais para que a
produtividade e a competitividade, tdo desejadas pelo capital, sejam alcancadas. Tais valores
sao compartilhados e disseminados pela cultura organizacional. Essas a¢des nao se restringiram
apenas ao campo das ideias, mas se materializaram em agdes concretas que provocaram nas
empresas novas formas de competitividade e concepcdo de qualidade de seus produtos e
estabeleceram novos requisitos (processos de trabalho, politicas de gestdo e de qualificagdo
humana) visando a formagdo/qualificacdo de um trabalhador adaptado as exigéncias da

produgdo capitalista.

Sdo novos mecanismos criados para a conformacgdo psicofisica e moral do
trabalhador/cidadao, através da mediagdo pedagdgica exercida por grupos de controle da
qualidade, que buscam o “condicionamento das pessoas a racionalidade positivista prefigurada
e a ldgica orientada para o sucesso” (SOUZA, 2003, p. 193).

4

Outro instrumento de conformagdo € a propagacdo do discurso da necessidade de
mudangas que ¢ dirigido aos trabalhadores como uma justificativa para o desenvolvimento de
todo tipo de intervengdo educativa, visando a sobrevivéncia da empresa e também do proprio
empregado. Este recurso constitui o ponto de apoio necessario a realizagdo de um conjunto de
objetivos empresariais como: a confianca, a lealdade, a cooperacao, a disposi¢ao voluntaria dos
empregados para que eles possam colocar suas capacidades a servico da empresa, € a
necessidade de conquistar abertura, induzindo os trabalhadores ao aperfeicoamento
progressivo, através da priorizagdo do treinamento on-the-job “orientado para a aplicagdo
imediata e a mudanga do perfil funcional, ao desenvolvimento de competéncias técnicas, da

auto-estima e da motivagdo com o trabalho” (MACHADO, 1996, p.48).

A empresa (local de trabalho) ¢ transformada em uma unidade de estudo, pesquisa e
formagao, onde todos os trabalhadores, sejam diretos ou indiretos, sdo transformados em forca

de trabalho em potencial. Os setores de treinamento perdem o status de promotores da formagao
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da capacidade de trabalho e inaugura-se um tipo de processo pedagogico que reflete a nova

racionalidade da organizagdo do trabalho e da producao.

Essa nova cultura fabril propaga uma ideologia segundo a qual o desemprego, ou a
precarizacao do trabalho, decorre da falta de competéncias dos trabalhadores para assimilar as
mudangas no processo de trabalho e no cotidiano social, e que os investimentos em capital
humano por parte da empresa, do Estado ou do proprio trabalhador sdo, em si, geradores de

emprego e renda.

Esse novo modelo de gestdo, com estratégias politicas de conquista do consentimento
operario com vistas a manutencdo da hegemonia das classes capitalistas tem buscado e
mobilizado capacidades humanas de trabalho e de construgcdo de subjetividades modelados
principalmente pelos atributos comportamentais, capacitando os trabalhadores para assimilar e

aceitar passivamente as mudancgas que a eles se impdem como naturais.

Ja ndo basta ao capital apenas subordinar as capacidades operacionais, como ocorria no
Taylorismo/Fordismo através da coer¢do. Com a introdugao do novo modelo de gestao baseado
no Toyotismo ¢ preciso ir além, utilizando mais estratégias de convencimento do que coercao,
subordinando a forma de conceber o mundo, a sensibilidade, a capacidade de criagdo, enfim, a

subjetividade dos trabalhadores.

Passemos entdo a analise de como a nova cultura organizacional, que busca a “captura
da subjetividade dos trabalhadores”, se difunde no setor de supermercados. Para tanto, analisa-
se, a seguir, o0 modo como o setor supermercadista instiga as empresas filiadas a instituir
relagdes de trabalho particulares, fundadas em novos valores como colaboracionismo e
empreendedorismo. Como se dé& este processo de captura? De que modo a ABRAS busca
mobilizar as empresas supermercadistas visando difundir um modo de se relacionar com os
trabalhadores, mobilizé-los e obter uma forma de engajamento? Sdo questdes centrais que

discutiremos no proximo capitulo.
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CAPITULO 5 — A NOVA CULTURA ORGANIZACIONAL NO SETOR
SUPERMERCADISTA: UMA ANALISE DA REVISTA SUPERHIPER

O objetivo deste capitulo ¢ analisar como o setor supermercadista brasileiro, por meio
de sua principal associacdo, a ABRAS, organiza e mobiliza as empresas filiadas para se adaptar

a uma nova cultura organizacional.

Para tanto analisaremos a revista SuperHiper, considerada a revista oficial do setor
supermercadista. Sua organizagdao foi pensada pela ABRAS — Associacdo Brasileira de

Supermercados — como 6rgao oficial de divulgagdo de informagdes sobre o setor.

O publico-alvo da revista € o supermercadista e dentro desta categoria a revista enquadra
o proprietario, o presidente, o diretor, o gerente financeiro, de RH, de loja, subgerente ou
gerente de se¢do, comprador, encarregados, entre outros, sendo utilizada também como
ferramenta de trabalho por investidores estrangeiros, governo, consultores, imprensa e

estudantes que se interessam pelo setor.

A revista conta com uma tiragem de 33 mil exemplares regulares e 35 mil nos estudos

especiais e, em média, a SuperHiper ¢ lida por mais de 209,5 mil profissionais.

A revista aborda temas como o dia a dia dos supermercados, consumidores, recursos
humanos, gestdo de loja, oportunidades, convengdes, reunides, politica, economia, lideres do

setor, boas praticas, eventos, etc.
De acordo com ABRAS (2019), as se¢des mais lidas sdo:

e Loja- que trata do que ocorre no dia a dia das empresas de supermercado;

e Mercado - noticias sobre os fornecedores;

e Mix - ultimas novidades em produtos, servigos e equipamentos;

o What’s up - andlise de um consultor especializado sobre as noticias
internacionais do setor;

e Boas Praticas - espaco destinado aos assuntos ligados diretamente a parte
operacional das lojas;

e Economia - analises sobre o setor;
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e Exclusiva - espago destinado a entrevistas com personalidades; e

e Perdas e Ganhos - anélise de casos reais de perdas e possiveis solucoes.

A revista SuperHiper foi lancada em abril de 1975, acumulando até 2018, 500 edig¢des
(SUPERHIPER, 2018, p.8). A revista conta com estudos que sdo publicados em meses especiais
como: Lideres de Vendas, Ranking ABRAS, Consumidores e Categorias, Meu Fornecedor,
Mercado de Vizinhanga, Estudo Capital Humano e Estudo Nacional sobre Prevencao e Perdas.
A revista possui parceria com institutos de pesquisa como Nielsen, Kantar, Worldpanel e Gtk

que fornecem os dados sobre o setor supermercadista.

No site da ABRAS encontram-se disponiveis algumas edi¢des da revista SuperHiper,

sendo 135 edigdes da revista dentre as quais apenas 125 conseguem ser acessadas pelo leitor.

Para o desenvolvimento da pesquisa foram analisadas as 125 revistas disponiveis no site
de 2009 at¢ 2018, com foco nas reportagens que abordavam as seguintes categorias: trabalho,

capital humano, RH, cultura, valores e treinamento.

A revista SuperHiper divulga um estudo anual, publicado no més de novembro sobre
Capital Humano em que busca analisar e tragar o perfil do setor. Ao longo desse periodo foram
nove estudos realizados, sendo o primeiro exemplar publicado em 2009 e o ultimo publicado

em 2017.

A partir destas seis categorias pesquisadas por meio de busca textual, foram

selecionadas 33 matérias listadas em anexo.

A metodologia escolhida para a realizacdo desta pesquisa ¢ de natureza qualitativa. De
acordo com Mendes (2006, p. 11) essa abordagem permite a “demonstracao logica das relagdes
entre conceitos e fendmenos com o objetivo de explicar a dindmica dessas relagdes em termos
intersubjetivos”. Oliveira (2008, p. 167) caracteriza essa abordagem como sendo “uma tentativa
de se explicar em profundidade o significado e as caracteristicas do resultado das informagdes
obtidas através de entrevistas ou questdes abertas, sem a mensuracdo quantitativa de

caracteristicas ou comportamento”.

A técnica escolhida para analisar as matérias presentes na revista Superhiper foi a

Analise de Contetdo. Segundo a professora Bardin esse termo designa:
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[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando a obter, por
procedimentos sistematicos ¢ objetivos de descrigdo do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 2011, p. 47).

Camara (2013) ressalta que na analise de conteudo:

o pesquisador busca compreender as caracteristicas, estruturas ou modelos que estdo
por tras dos fragmentos de mensagens tornados em consideragdo. O esforgo do
analista ¢, ent8o, duplo: entender o sentido da comunicagdo, como se fosse o receptor
normal, e, principalmente, desviar o olhar, buscando outra significacdo, outra
mensagem, passivel de se enxergar por meio ou ao lado da primeira (CAMARA, 2013,
p-182).

Inicialmente fez-se uma leitura flutuante das revistas, buscando identificar reportagens
que abordassem as seguintes temadticas: trabalho, capital humano, RH, cultura, valores e

treinamento.

Posteriormente partimos para a fase de exploragdo do material por meio da qual foram
escolhidas as categorias de analise a fim de agrupar e ordenar as reportagens. Foram escolhidas
as categorias de andlise Cultura e RH por serem ambas as tematicas que mais se apresentaram

dentro do discurso organizacional presente na revista SuperHiper.

Assim, passou-se para a terceira fase que ¢ o tratamento dos resultados quando o
pesquisador ira interpretar os dados buscando uma relacao entre estes € a fundamentacao tedrica

para dar sentido a interpretagio (CAMARA, 2013).

No proximo topico buscamos analisar como essas duas categorias sdo tratadas pelo
discurso organizacional da revista e relaciond-las a fundamentacdo tedrica que norteia a

pesquisa.

5.1. CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA DO TREINAMENTO

A partir das analises realizadas nas revistas SuperHiper podemos perceber que a
categoria cultura organizacional ¢ apresentada em poucas reportagens e que geralmente

encontra-se nos conteudos relativos a palestras sobre cases de sucesso.
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Cabe duas analises sobre o conceito de cultura, sendo a primeira referente a abordagem
dada ao conceito de cultura no discurso organizacional presente na revista e a segunda a forma
como a cultura pode ser interpretada dentro da analise foucaultiana como um dispositivo

normatizador da governamentalidade neoliberal.

No trecho a seguir podemos inferir que o conceito de cultura organizacional ¢ definido
nas reportagens da SuperHiper como um conjunto de valores, missdo e propdsitos que devem

nortear as agoes dos trabalhadores e da empresa.

A cultura é o coragdo vivo e palpitante da empresa. E a nossa missdo, proposito e
valores praticados ao longo do tempo. E como fazemos as coisas por aqui. E o ativo
mais valioso que uma empresa tem. Mackey, CEO da Whole Foods (SUPERHIPER,
2014, nov. p. 92).

“E o0 ativo mais valioso que uma empresa tem” retratada a cultura como uma variavel
que as organizagdes possuem e que pode ser manipulada para gerar valor porque ela ¢ um ativo
valioso por estar associada a ideia difundida de que uma cultura forte gera eficiéncia
organizacional. H4 uma prevaléncia por uma visdo mais funcionalista da cultura. Nas palavras
de Willmott (1993, p.515) acredita-se que “as melhorias na produtividade e na qualidade fluem
de culturas corporativas que sistematicamente reconhecem e recompensam individuos,
simbolicamente e materialmente, por identificar seu senso de propdsito com os valores que sao

projetados na organizagao”.

A cultura organizacional ¢ entendida como um conjunto de valores que conduzem as

acOes dos trabalhadores, identificados como “colaboradores” da empresa.

Ter valores é fundamental porque pauta todas as a¢des dos colaboradores da empresa.
Quando um deles ndo sabe como proceder, basta recorrer aos valores”. Terry Leahy,
ex-CEO da Tesco (SUPERHIPER, 2011, out., p. 74).

No trecho selecionado percebemos que a visao foucaultiana € expressa quando a cultura
organizacional ¢ retratada como um dispositivo voltado a condugdo das condutas que os
individuos devem assumir dentro da organiza¢do: “quando um deles ndo sabe como proceder,
basta recorrer aos valores” ou “€¢ como fazemos as coisas por aqui”. A cultura organizacional
passa a agir como um dispositivo normatizador das condutas dos sujeitos dentro das
organizagdes, um dispositivo sutil de dominacdo que age na média, ‘geralmente as coisas sao

feitas assim’, ndo havendo um discurso impositivo ou coercitivo como ‘vocé tem que agir dessa
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forma’, mas um discurso orientativo que abre um falso espago de autonomia individual ‘caso

vocé nao saiba como agir, basta recorrer aos valores”.

Willmott (1993) ressalta que a cultura organizacional busca esforgar-se para garantir o
controle, gerenciando a impressao de respeitar a individualidade e a autonomia de cada

funcionario, sua liberdade de escolha dentro dos limites estabelecidos pela organizagao.

Como o mercado que permite que os vendedores de mao de obra acreditem em sua
liberdade, a cultura corporativa convida os funciondrios a entenderem que a
identificacdo com seus valores garante sua autonomia. Essa ¢ a dupla visdo sedutora
da cultura corporativa: a afirmagdo e a negacdo simultaneas das condigdes de
autonomia (WILLMOTT, 1993, p.525).

No trecho a seguir podemos perceber que a autonomia e a liberdade individual sdo
valores que o setor supermercadista busca implementar ¢ divulgar como forma de motivar e
reter mao de obra. Participar de decisdes e ter informagdes e orientacdes claras de trabalho dao
aos trabalhadores a sensac¢ado de liberdade e autonomia, mas na realidade ¢ uma falsa sensagao,
uma vez que as organizagoes ja estabeleceram anteriormente o que os trabalhadores poderiam
decidir e saber sem que isso lhes cause danos. Sao decisoes e informagdes nao estratégicas, mas

fundamentais para a perpetuagao dessa nova forma de governar os individuos.

E ai que entra a implantagio da pesquisa de clina organizacional. Em geral as pessoas
querem ser tratadas com respeito ter percepcdo de utilidade e realizagdo, ter
perspectiva de futuro e ter condi¢des de atender minimamente a certos desejos
pessoais. Elas também almejam participar das decisdes, ter informagdes e orientacdes
claras de trabalho e contar com condigdes fisicas adequadas no ambiente profissional
(SUPERHIPER, 2012, nov., p.56).

Nota-se que os termos utilizados para tratar dos interesses dos individuos sdo termos
voltados para a logica mercantil, “ter utilidade, realizagdo, perspectiva de futuro”, ou seja, um
planejamento de vida capaz de oferecer como retorno uma renda que possibilitard alcangar
metas individuais. Conforme Miller e Rose (1990, p. 26) ressaltam em sua obra
“a subjetividade "autonoma" do individuo produtivo tornou-se um recurso econdmico central;
esses programas prometem transformar a autonomia em um aliado do sucesso econdémico € nao

em um obstaculo a ser controlado e disciplinado”.

Podemos identificar nas reportagens selecionadas que a cultura organizacional ¢
apresentada como a chave do sucesso para a implementacdo de qualquer processo de

reestruturagdo dentro das organizagdes. E a cultura que delimitara e pautara todas as formas de
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agir, pensar e sentir que o trabalhador precisard aprender, treinar, reproduzir e incorporar para

permanecer dentro das organizacdes e garantir sua sobrevivéncia no mercado de trabalho.

Ganhar produtividade ¢ pré-requisito para o sucesso de qualquer empresa, seja qual
for o ramo de atuagdo. E por produtividade entende-se = sobretudo no varejo = mais
vendas. [...]. E o caso, por exemplo, do delineamento da estrutura organizacional
inteligente e enxuta: da promog¢do do envolvimento dos funcionarios das diversas
areas com os valores e missdo da empresa (SUPERHIPER, 2009, jul., p. 44,).

A partir da leitura e andlise das citagdes acima, pode-se entender que a cultura
organizacional ¢ retratada pela revista SuperHiper como um instrumento voltado para o
aumento da produtividade e ao mesmo tempo uma técnica de dominacao, € por dominagao

Basilio (2018) respaldado em Veiga-Neto (2008) define:

[...] toda e qualquer técnica de governo de um/uns sobre o (s) outro (s), uma vez que
a agdo do poder resulta em uma conducdo, uma agdo de conduzir a si proprio ou a
outros. Essas ac¢des acontecem mediante determinadas técnicas, que sdo muito
refinadas e especificas a cada situagédo [...] a dominag@o pode ser compreendida como
subproduto ou materializagdo do poder governamental, uma vez que os sujeitos sdo
trazidos para o dominio de uma racionalidade especifica e, por conseguinte conduzem
suas agdes, comportamentos e até mesmo a relagdo que tém consigo proprios mediante
essa racionalidade (BASILIO, 2018, p. 70).

Apesar do discurso organizacional adotar um vocabulario repleto de analogias, simbolos
ligados a principios morais, tais como preocupacao com o proximo, com o meio ambiente, com
o bem-estar, com a familia, entre outros, pode-se perceber que, envolto e oculto neste discurso,
encontra-se a ascese de toda a organizacdo: a dominagdo do trabalhador, o aumento da

produtividade e o lucro.

A mais bem colocada das empresas no setor no GPTW — TOP 150, na 14° colocagio,
¢ o Mercadinho Sdo Luiz que desenvolve mais de 150 boas praticas, anualmente
revistas e atualizadas, com o proposito de engajar os colaboradores a cultura da
empresa, que, desde a fundacdo, tem entre seus valores o melhor e mais saudavel
relacionamento com colaboradores, clientes e fornecedores (SUPERHIPER, 2007,
p-55) Grifos nossos.

\ .

Nota-se que ¢ dada énfase a capacitacdo dos funciondrios, vista ndo apenas como
treinamento técnico e profissional, mas voltado para a incorporagdao da “cultura da empresa”

por todos, tal como apontado por Machado (1996).

Capacitar seus funcionarios, ndo apenas os com necessidades especiais, ¢ pratica da
corporagdo que, além de treina-los, assim que chegam a empresa, para incorporar a
cultura da empresa e dominarem os fundamentos da funcdo que irdo desempenhar,
oferece, anualmente, capacitagio a todos os colaboradores, uma espécie de reciclagem
e aperfeicoamento em suas fun¢des (SUPERHIPER, 2017, nov., p. 56).
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A cultura organizacional passa a ser uma técnica utilizada pela governamentalidade
neoliberal para produzir uma nova subjetividade por meio da qual o novo sujeito deve agir de
acordo com os valores, missdes e visdes organizacionais, interiorizando-os como se fossem
valores do proprio sujeito, como se fizessem parte de sua constituicdo biologica. Uma unido
entre o ser empresa € o ser sujeito tdo coesa, que ndo seria mais possivel distinguir o que ¢ de

um e o que ¢ do outro, conforme mostram os trechos a seguir.

Para que todas as etapas fossem cumpridas com sucesso, um aspecto era essencial: o
envolvimento dos colaboradores. “Foi entdo que constatamos que os colaboradores
desconheciam as missdes da empresa e, por consequéncia, as suas proprias missoes,
seus proprios direitos e deveres. Tinhamos muitos problemas com a lideranca e nosso
turnover superava o da média do mercado (SUPERHIPER, 20009, jul., p. 50).

Quando selecionamos um profissional colocamos como principal critério de avaliagao
os valores e propositos do candidato, que devem se alinhar aos da empresa. ” Ana
Paula diz que os valores e a missdo da empresa estdo todos calcados na ideia de
proporcionar o melhor para todas as pessoas envolvidas no negocio (SUPERHIPER,
2014, nov., p.100).

A governamentalidade neoliberal produz os sujeitos de que necessita, o homo
economicus neoliberal, e busca através de técnicas de subjetivagdo disseminar a mentalidade
empresarial, a fim de que as formas de ser, agir e pensar dos individuos sejam formas mais
proximas de ser, agir e pensar do mercado. Por isso, esse sujeito passa a tratar a si mesmo como

um capital que deve constantemente se valorizar.

Para o discurso organizacional presente na revista, quanto mais forte a cultura
organizacional for e quanto mais atuante as acoes do RH, mais produtivas essas organizagdes

serdao. Willmott observa:

Quando as culturas corporativas sdo 'fortalecidas', os funcionarios sdo incentivados a
se dedicar a seus valores e produtos e a avaliar seu proprio valor nesses termos. Ao
promover essa forma de devocdo, os funcionarios precisam simultaneamente
reconhecer e assumir a responsabilidade pela relagdo entre a seguranga de seu
emprego e sua contribuicdo para a competitividade dos bens e servigos que produzem
(WILLMOTT, 1993, p.522).

Os valores empresariais tornam-se os valores do proprio individuo e as empresas
buscam, através da cultura organizacional, perpetuar, reforgar, normalizar esses valores,
buscando uma identificagdo dos objetivos individuais com os objetivos empresariais, como se
o individuo estivesse ao trabalhar para a empresa, trabalhando para si proprio, como destacado

na fala a seguir:
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Eles ficam motivados e passam a produzir mais, hd um sentimento de “troca” em que
a empresa investe e eles retornam com mais produtividade, avalia o diretor de
farmacias do Wal-Mart Brasil, Elcio Bello (SUPERHIPER, 2009, jun., p.88).

Ja participei de treinamento de lideres, palestras motivacionais que fizeram mudar
minha visdo de mundo e ter for¢a de vontade para conquistar os meus objetivos e os
do Carrefour”, declara o gerente de farmacia da Praia Grande, Rodrigo Botan
(SUPERHIPER, 2009, jun., p.88).

A governamentalidade neoliberal disseminou a forma empresa como modelo de
conduta. A identidade do sujeito ¢ formada mediante valores organizacionais, conforme Basilio
(2018) constatou em sua pesquisa em que buscou entender como as relagdes de dominagao se
constroem no contexto organizacional. Para a autora os individuos ja se encontram sob o
dominio de uma governamentalidade neoliberal quando adentram as organizagdes. Portanto,
para ela ndo ha um sequestro da subjetividade, mas uma identificacdo muito forte entre os
propositos individuais e os propositos empresariais, mas nao nega a existéncia de processos de
normac¢ao e normalizacdo dentro das organizagdes, apontando que esses processos ocorrem

naturalmente e a partir dos préprios individuos.

A FS para esses individuos ndo ¢ apenas o lugar onde trabalham e de onde tiram os
seus sustentos: ela ¢ a extensdo deles proprios mediante as crengas que compartilham
no imaginario coletivo. As concepgdes e visdo de mundo desses sujeitos sdo fundadas
em valores do neoliberalismo, compondo um universo moral no qual a valorizagao de
um sujeito ¢ simbolizada pelo imaginario neoliberal do mundo econdmico: sucesso,
reconhecimento, desempenho, evolucao, competitividade, crescimento, mérito, etc.
(BASILIO, 2018, p. 130).

Silva (2012) realizou uma pesquisa onde investigava como as politicas de gestao do
trabalho de uma multinacional do setor varejista promovia a captura da subjetividade dos
trabalhadores como forma de engaja-los aos interesses da empresa e afirma que ha uma
captura/sequestro dessa subjetividade através das politicas de gestdo que visam o engajamento
dos trabalhadores como, por exemplo, a gestao da cultura organizacional. O autor salienta ainda
que essas politicas conseguem fazer com que os trabalhadores introduzam os valores, as crencas
e ajam conforme a organizagdo deseja e ressalta que isto ¢ feito a partir do proprio
consentimento do trabalhador, o que pode acarretar consequéncias sérias para 0s mesmos,

como.:

[...] levando-os a pensar que ndo podem mudar a realidade em que estdo inseridos, até
mesmo porque a empresa faz de tudo para que os problemas sejam resolvidos
internamente e isso impede que os trabalhadores se mobilizem coletivamente para
melhorarem suas condi¢des de trabalho (SILVA, 2012, p. 161).
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Como esta pesquisa ndo entrevistou os trabalhadores do setor de supermercadista, ndo
podemos negar, ou afirmar, ndo haver um sequestro da subjetividade. O que podemos afirmar,
mediante as analises das matérias e do discurso organizacional presentes na revista SuperHiper,
¢ que existe uma preocupagdo, por parte do patronato, com o desenvolvimento de técnicas,
praticas e dispositivos que visem normatizar a conduta dos individuos dentro do setor
supermercadista, via cultura organizacional e via RH, seja mediante a normagdo e/ou
normalizagdo de modos de ser, agir e pensar, que os individuos possam ter ou precisem
desenvolver. No trecho a seguir notamos essa preocupagao no discurso patronal em conduzir

e/ou disciplinar os individuos que chegam ao setor

A primeira parte estd em fase de consolidagdo e, em breve, a empresa agird de forma
mais incisiva em questdes como a reducdo da rotatividade. “ Nao sera uma tarefa
simples, porque vivemos uma época em que as pessoas se distanciaram muito de
valores familiares, essenciais para o trabalho no varejo. Percebo que antes as pessoas
chegavam mais preparadas para trabalhar, hoje, temos de educa-las no basico, mostrar
que aqui elas representam uma empresa, que precisam servir ¢ agradar os clientes, que
ndo pega bem usar calga tdo abaixo da cintura mostrando a cueca, enfim
(SUPERHIPER, 2013, nov., p.40).

A cultura organizacional passa a ser entendida como um dispositivo utilizado pelas
organizagdes para normalizar e assim proporcionar aumento da produtividade. Essa perspectiva
vai ao encontro dos argumentos de Wright (1998). Para a autora as ideias de Geertz foram
apropriadas como uma ferramenta de gestdo e sua ideia de cultura foi transformada na antiga
ideia de cultura como uma variavel passivel de ser controlada pelos niveis mais altos da
organiza¢do, ou seja, houve uma mescla entre a abordagem interpretativa da cultura e a
abordagem positivista da cultura, ao mesmo tempo que as organizagdes entendem a cultura
como produto intrinsicamente humano e que a produgdo de significados ¢ necessaria para
orientar a vida coletiva; as organizagdes passam a produzir e reproduzir tais significados,
através de ritos, normas, valores, propositos, lealdade, familia e comegam a repasséa-los aos
trabalhadores em formas de discursos, praticas que devem ser realizadas em prol da organizagao

e do proprio individuo.

O principio € o compromisso reciproco. Se vocé quer que os funcionarios sejam leais
e comprometidos, a empresa devera ser leal e comprometida com eles
(SUPERHIPER, 2012, out., p.79).

A motivagdo s6 € possivel em ambientes em que confianga e a lealdade estejam no
centro das relagdes da loja. Onde prevalega a ética e o respeito muituo entre as pessoas
e ainda esfor¢o continuo para compatibilizar objetivos pessoais com o0s objetivos
empresariais. Corrobora com esse pensamento o gerente da Escola Nacional de
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Supermercados Abras (ENS), Marcos Manéa. “O funcionario que se sente
recompensado, valorizado, se mostra mais identificado, ¢ como um dos pilares do
negocio ¢ o Capital Humano, na média em que estiver solidificado, a chance de
crescimento ¢ maior e a ascensdo da empresa ¢ uma consequéncia”, ressalta
(SUPERHIPER, 2013, set., p.155).

Para Willmott (1993, p. 523) “o que hd de novo no culturismo corporativo ¢ a
sistematizacdo e legitimacao de um modo de controle que intencionalmente busca moldar e

regular a consciéncia pratica e, sem duvida, os esforgos inconscientes dos funcionarios”.

\

Outro termo presente nas reportagens, ligado a categoria cultura, ¢ o de cultura de
treinamento. A revista nao traz uma defini¢do sobre o termo, mas afirma durante toda a
reportagem intitulada “Resultados sustentaveis sdo frutos de treinamento”, a importancia dos
treinamentos na retengdo dos trabalhadores e nos ganhos das organizagdes. “Entendemos que a
educacdo [treinamento] € o melhor caminho para obter resultados sustentaveis — Diretor-
presidente da rede Potiguar Nordestdo, Manuel Etelvino de Medeiros” (SUPERHIPER, 2013,
jul., p.62); para o setor supermercadista, o treinamento dos funcionérios se faz fundamental
porque, de acordo com as pesquisas, realizadas nos meses de novembro, ha escassez de mao de
obra qualificada para o setor, além de apontar a concorréncia com outros setores que, de acordo

com Manoel, remuneram melhor.

Ao mesmo tempo, o setor tem a concorréncia de outras atividades empregadoras,
como indastria e construgdo civil, que estdo remunerando melhor. “Muitos
colaboradores enxergam o varejo como trampolim para outras atividades em outros
setores. O varejo € visto como algo temporario em que a necessidade de capacitagdo
¢ menor que em outras areas. Quando os colaboradores enxergam o varejo como mero
trampolim profissional para outros ramos, acabam sendo um obstaculo para a
aplicacdo permanente e com eficiéncia de treinamentos, em razao do desinteresse. O
fato é que treinamentos ndo podem ser esporadicos. O atleta que sé treina uma vez ou
raramente ndo estard preparado para desempenhar em alto nivel. Serd um fracasso.
(SUPERHIPER, 2013, jul. p.64).

Para as organizagdes a cultura da empresa precisa priorizar, como um dos seus principais
valores, o treinamento dos funciondrios. Afirma-se a necessidade de fazer com que os
trabalhadores incorporem a importancia dos treinamentos, primeiro através do discurso
organizacional que refor¢a a preocupagdo da empresa com o desenvolvimento dos seus
colaboradores e a associacdo a ideia de beneficio concedido a eles e, em segundo lugar, através

do discurso do investimento em sua carreira individual.

Mas cursos e treinamentos sdo importantes ndo s6 porque a boa pratica se torna habito
e o habito faz a exceléncia, mas por causa das recompensas, fruto desse trabalho
e dedicacio (SUPERHIPER, 2013, p. 65) Grifos nossos.
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A dedicagdo dos funcionarios, seu trabalho comprometido totalmente com a empresa ¢é
a condicdo de sua recompensa, algo que ¢ comum a qualquer organizagdo, como o treinamento,
torna-se uma gentileza, uma recompensa cedida aos trabalhadores, e estes deveriam agradecer
pela oportunidade que a empresa lhes da de investir na melhoria de si mesmos. Aqui podemos
tracar um paralelo com a nogao de renda implementada pela logica neoliberal na qual o salario
deixa de ser visto como a venda da forca de trabalho e passa a ser visto como renda - produto
ou o rendimento de um capital. Vale salientar que nesse caso o capital ¢ o humano. Portanto,
os treinamentos passam, nessa logica neoliberal, ao patamar de beneficios, de gentilezas ou de
uma preocupagdo das organizacdes com o futuro dos trabalhadores. Assim como os pais
investem nos filhos para que estes possam ter um futuro melhor, as organizagdes investiriam
em seus trabalhadores para que estes possam ter um futuro melhor, ou vice-versa. Afinal, a
l6gica do mercado “Investir = Aumento dos rendimentos” vai estar presente, como ja destacou

Foucault (2008a) em todas as relagdes humanas, como no trecho a seguir:

“A melhor pratica para envolver um adulto num processo de aprendizado estd na
resposta a seguinte pergunta: ‘O que eu ganho com isso? * A resposta a esta questdo
tem que ser clara e convincente”, observa Manéa. Para ele ¢ importante deixar claro
aos colaboradores que os ensinamentos apreendidos nos treinamentos serdo validos
ndo apenas para o trabalho que ele desenvolve no supermercado, mas em todas as
esferas de sua vida (SUPERHIPER, 2013, jul. p. 65).

A cultura do treinamento € apresentada como o valor fundamental que deve pautar o
modo de ser, agir e pensar dentro da organizagao e deve estar disseminada entre todos os niveis

hierarquicos desta, como podemos observar no trecho abaixo:

Outra figura importante no processo de disseminagdo da cultura do treinamento na
empresa sdo as liderangas, desde a operacional até a alta ctpula. [...] A cultura do
treinamento faz com que a operacdo da loja nunca perca o gume, a eficiéncia, mesmo
quando ha troca de funciondrios, porque o novo funcionario serd rapidamente
capacitado nesse ambiente de capacitagdo continua. [...] tdo importante quanto os
colaboradores da area operacional e administrativa passarem por treinamentos ¢ que
os donos e principais executivos também passem, até para que percebam, na pratica,
como sdo benéficos os treinamentos. “ Lideres conscienciosos e competentes também
se moldam com treinamentos” (SUPERHIPER, 2013, jul., p.66).

A cultura organizacional apresenta-se como o dispositivo responsavel por tornar os
trabalhadores governdveis ao disseminar os valores, normas e diretrizes empresariais que
moldaram a conduta dos individuos, através de técnicas que buscam controlar ndo apenas o
gestual, mas a subjetividade dos proprios individuos, transferindo para estes a responsabilidade

de cuidarem de si.
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A cultura organizacional em algumas reportagens ¢ utilizada como sindénimo de

educacdo, como retratamos nos trechos anteriores, que se torna sindnimo de treinamento.

A ABRAS fundou a ENS — Escola Nacional de Supermercados — que oferece cursos
online e presenciais para os trabalhadores do setor de supermercados. Ademais, possui um
espaco na revista SuperHiper onde sdo divulgados, mensalmente, estudos ligados as praticas de
Rh, treinamentos, dicas de como selecionar, tragar perfis, evitar a rotatividade, com o intuito de
mostrar a importancia do setor dentro das organizagdes e como este pode ajudar as empresas a

melhorar o capital humano e, consequentemente, aumentar a produtividade.

As Figuras abaixo mostram a pagina inicial do site da Escola Nacional de

Supermercados desenvolvida pela ABRAS e o perfil institucional da ESN.

Figura 1 — Pagina inicial do site da Escola Nacional de Supermercados

@ Nao seguro | www.escolaabras.com.br/portal/home.aspace_key=Bpag=home
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Fonte: Escola Abras, 2019
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Figura 2 - Perfil Institucional da Escola Nacional de Supermercados
ACESSE:
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Fonte: Escola ABRAS, 2019

Figura 3 — Reportagem Escola Nacional

Escola Nacional

Treinar, capacitar, desenvolver, qualificar para crescer

Qualificar é preparar as pessoas em seus diferentes niveis. Os empresdrios j& percebem o poder da capacitagao diferenciada,
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1. Identificacao das necessidades de capacitagao — empresa analisa seus problemas de desempenho:
+ Problemas "de pessoal” (recursos humanos): dificuldade nas relacGes interpessoais, baixa cooperagdo, elevado indice de acidentes.
« Problemas de produgdc ou prestagdo de servigo: qualidade deficiente, quantidade insuficiente, baixa produtividade,
alto indice de manutengéo, retrabalhos, etc.

2. Programacdo da capacitacdo — aspectos a serem observados na elaboracdo do planejamento:

» Quem deve ser capacitado + Onde serd a capacitagao: interna ou externa
+ Contetdo da capacitagdo v Quem fard a capacitagdo - alguém da empresa ou uma
+ Como deve ser: aula presencial, on-line, estagio, semindrio, entidade externa?

rodizio de fungdes, etc. " Averiguar se o respensavel por capacitar tem capacidade
+ O periodo em que devera ocorrer a capacitagao para isso.

3. Modalidades dos treinamentos:
+ De integragdo v De aperfeigoamento, destinado a todos da empresa

Fonte: SUPERHIPER, 2015.
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A pratica ndo ¢ exclusividade da ABRAS porque o Supermercado Brasdo de Chapeco,
situado em Santa Catarina, possui a Unibrasdo ou Universidade Corporativa Brasdo que oferece

cursos, treinamentos e atividades de qualificagdo e requalificagao.

A empresa decidiu promover uma grande mudanga nos seus paradigmas de atuagéo e
relacionamento a partir da educag@o. Todos os profissionais contratados passaram a
frequentar cursos ¢ atividades de qualificagdo e requalificacdo.

Isso comecga antes mesmo do profissional comecar as atividades na empresa [...].
Neste contato inicial sdo passados os conceitos fundamentais da empresa, os
principais, objetivos, valores e o conceito agregado da exceléncia em tudo o que se
faz em nome do Brasdao (SUPERHIPER, 2015, mar., p. 9).

Sécio-diretor da empresa, Marcos Moschetta, avalia que depois de um ano de
implantacdo da Unibrasdo ja da para perceber resultados. “Estamos comecando a
colher resultados, mas ainda temos um longo caminho de muito trabalho pela frente
[...] Mudou a cultura da empresa. Nossa cabega mudou, nossa maneira de ver o cliente,
o fornecedor, e o funcionario, tudo isso mudou. Acho que esta dando certo porque eu
também nunca vi em nenhum lugar algum investimento na educacédo dar errado”, disse
(SUPERHIPER, 2015, mar., p. 11).

Figura 4 — Imagem de Instrutores do UniBrasao.

_ 3

Fonte: Superhiper, 2015.

A educacdo, na racionalidade neoliberal, passa a ser tratada como uma educacdo
instrumental, voltada apenas a intuitos de formagdo profissional. Assim, as escolas e
universidades corporativas forneceriam essa educagdo regimentada em valores empresariais

presentes na cultura organizacional, com a finalidade de repassar as instrugdes necessarias para
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que os trabalhadores aprendam as habilidades e competéncias necessarias ao capitalismo

contemporaneo.

Os frutos colhidos ndo sao melhorias para os trabalhadores, mas melhorias necessarias
as organizagoes. A educacao neoliberal ndo se preocupa com a emancipa¢ao humana, mas com
a formagdo do capital humano. E quanto ao termo capital humano, a revista trouxe uma

distin¢do entre ele e o termo recursos humanos.

A expressdo capital humano foi defendida por Sussumi, Saad e Mandarano porque ha
uma mudanga de paradigma nesse campo das ciéncias humanas. Com mais didatismo
e conotagdo menos cientifica, o gerente da Deloitte explicou que o conceito capital
humano se aplica a um grupo de pessoas que atuam como viabilizadoras e agregadoras
de valor. “J4 os recursos humanos sdo ‘pereciveis’ e, ao longo do tempo, descartados.

O termo capital humano ¢ utilizado até mesmo no titulo da pesquisa. A ideia ¢ fazer
com que o setor conhega esse conceito ¢ passe a encarar o funcionario como
verdadeiro colaborador para o crescimento organico e de resultados financeiros de
suas companhias (SUPERHIPER, 2012, jan., p. 71).

O termo capital humano, como vimos em capitulos anteriores, comegou a ser utilizado
na década de 60, por economistas da Escola de Chicago, que entendiam os homens a partir da
nog¢do de capital, ou seja, os homens seriam capazes de ser produtores de renda, de produzir
valor, utilizando, para isso, seu proprio corpo, como produtor de capital. Para tanto, seria
necessario investir em si mesmo, através da aquisi¢ao de conhecimentos e habilidades, para
aumentar o valor do seu capital humano, o que pode resultar em maior empregabilidade, renda

e, consequentemente, aumento da produtividade empresarial.

Assim, substituir o termo Recursos Humanos por Capital Humano nao € por acaso.
Trata-se de uma estratégia para reforcar a ideia da necessidade de investimentos em
treinamentos/educacao dos trabalhadores/recursos com o intuito de aumentar a competitividade

e a produtividade das empresas.

E interessante notar que os discursos selecionados sdo voltados a empresarios do setor
supermercadistas, o que significa que o neoliberalismo precisa incitar e refor¢ar os mecanismos
necessarios a producdo dos sujeitos neoliberais. A racionalidade neoliberal precisa normalizar
os valores empresariais em todo o corpo coletivo, ou seja, hd necessidade nao apenas de
convencer os trabalhadores, mas também os empresarios sobre os valores da racionalidade

neoliberal que deve ser o principio da inteligibilidade das relagdes sociais.
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5.2. CULTURA E RH

Para iniciarmos a discussao sobre RH selecionamos a definicdo dada pelo portal
MundoRH sobre o papel da area de Recursos Humanos dentro das organiza¢des que expressa

a visdo compartilhada pela Revista Superhiper sobre a area.

[...] o papel da area de Recursos Humanos ¢é atuar como facilitador para o
desenvolvimento, compreensdo e vivéncia da cultura entre todos os colaboradores, de
modo que possam enxerga-la e senti-la sem estar escrita em nenhuma cartilha. Isso
deve ocorrer, por exemplo, na sele¢do de pessoas, na concepgdo de qualquer programa
interno e na postura dos gestores, com alinhamento a cultura da empresa para entrega
de valor (MUNDORH, 2019).

Nas reportagens selecionadas da revista Superhiper ao longo desses 10 anos, ha
inimeras mengdes a area de RH dentro das organizacdes, desde a conscientizagdo do papel
deste setor, passando pelas estratégias utilizadas até cases considerados de sucesso de empresas
do setor de supermercados que resolveram investir para conseguir enfrentar crises, diminuir a

rotatividade e, acima de tudo, aumentar a produtividade e as receitas das organizagoes.

O setor de RH ¢ entendido como ferramenta que ird permitir que a cultura organizacional
seja preservada e compartilhada dentro das organizagdes. E o RH que desenvolvera as técnicas
de normagdo e normalizacdo dos valores econdmicos empresariais necessarios para que 0s
individuos as ¢internalizem, amortecendo os conflitos entre capital e trabalho e cooperando

para que a vida coletiva da organizagdo seja prospera.

Para Freitas (2007) o setor de recursos humanos ¢ o canal pelo qual a cultura
organizacional vai ser instaurada e disseminada pela organizacao, através da adogdo de diversas

praticas.

Carderon Hernandez e Serna Gomez (2009) reforcam que a cultura organizacional esta
estritamente relacionada a gestdo de recursos humanos, apresentando-se como o marco

estratégico da cultura organizacional.

Os autores afirmam que a influéncia entre recursos humanos e cultura organizacional ¢é
reciproca pois as praticas de recursos humanos devem se encaixar na cultura organizacional
para que possam ser efetivas e aprendidas ao longo do tempo. As praticas, por sua vez, refor¢am

a cultura e a influenciam através das informagdes fornecidas e dos comportamentos induzidos.
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O trecho acima reforga a visdo assumida pela revista SuperHiper com relacdo a funcao

do RH dentro do setor supermercadista:

Ha dois anos todos os colaboradores passam individualmente por uma reciclagem
periddica junto a uma psicodloga organizacional, que ¢ complementada pelo gestor de
cada area. “O objetivo deste processo ¢ promover o constante alinhamento dos
funcionarios com a cultura da empresa, reforcar as missdes e valores para a melhoria
dos processos”, afirma a gerente de Recursos Humanos, Rosinei Santos
(SUPERHIPER, 2015, nov., p. 84).

O setor de RH deve alinhar suas praticas as missdes e aos valores da cultura
organizacional da empresa, com o objetivo de melhorar o desempenho das pessoas e,
consequentemente, o desempenho das organizagdes. De acordo com Cameron & Quinn (1999)
as praticas, resultados e competéncias do RH devem estar alinhados com o objetivo de reforgar
a cultura organizacional. Investir no setor de RH é uma ideia constantemente trabalhada na
Revista como uma das estratégias possiveis para melhorar os resultados financeiros da

organiza¢do, como podemos observar na fala do diretor da rede Prezunic:

Qual a relagdo entre Recursos Humanos (RH) e o desempenho do Prezunic? E uma
relagdo umbilical. Funcionario satisfeito produz e se envolve mais. Isso ndo ¢ lenda,
¢ fato. Minha experiéncia comprova. Ja trabalhei em empresa que cuida do RH ¢ em
empresa que ndo cuida. Consigo mensurar bem. Quando as pessoas sdo bem tratadas,
reconhecidas e recompensadas, elas tém rendimento muito melhor e todos ganham.
Os funciondrios passam a ter excelente imagem da empresa e transmitem isso a todas
as pessoas com as quais se relacionam, inclusive clientes. A diferenca entre a empresa
que faz um bom trabalho de RH e a que nao faz ¢ facil de identificar. Basta conversar
com os profissionais, basta precisar do atendimento deles. Ai vocé ja descobre se o
trabalho do Rh é bem feito ou ndo. Vocé consegue perceber da mesma forma nas
quebras. Funciondrios satisfeitos cuidam dos equipamentos, das ferramentas, dos
moveis e dos utensilios da empresa. Quando ndo esta satisfeito, o percentual de quebra
de equipamentos aumenta porque a falta de cuidado que a empresa demonstra com o
funcionario se reflete no cuidado com os bens da empresa. [...]

Por isso, burro ¢ quem ndo tem. A empresa que nao tem isso ndo vai conseguir
melhorar. A gestdao de RH segue a mesma logica da financeira. Se vocé nao der
aten¢do a pequenos gastos, eles podem crescer e quebrar a empresa. No RH néo é
diferente, pequenos problemas e atritos podem virar um imenso problema. Um
funciondrio insatisfeito vai transmitir aos outros funciondrios a insatisfagdo com seu
lider, e a insatisfacdo com o lider é também com a empresa porque o lider representa
a empresa. Temos um processo de contaminacdo e propagacdo de uma imagem
negativa da companhia por conta de um lider que esta falhando (SUPERHIPER, 2011,
nov., pp. 21-24).

Nao importa se ¢ gerir capital humano ou gerir pessoas ou recursos humanos. O fato ¢
que na pratica cotidiana as pessoas dentro das organizacdes sao tratadas como recursos. Nao ¢
despretensiosa a comparagao entre RH e setor financeiro, pois a ldgica ¢ a mesma: a empresa

precisa evitar gastos e investir em estratégias que aumentem sua capacidade produtiva.

81



Osorio (2009, p. 48) ressalta que essa forma de gerir as pessoas ¢ denominada de

SA

“abordagem soft de gestdo” de recursos humanos que defende a “ideia do valor do homem
como tendo algo a oferecer, com capacidade de contribui¢do para o desenvolvimento
organizacional e a obtencao da exceléncia”, na qual os trabalhadores sdao vistos como valiosos
ativos e, através do seu desempenho, empenho, capacidade de adaptagdo e competéncias podem
elevar a vantagem competitiva das organizagdes, desde que tais politicas de gestdo de recursos

humanos estejam integradas com as estratégias de negocios implementadas pelas organizagoes.

Durante o periodo analisado a revista SuperHiper realizou, e publicou, sempre nos
meses de novembro, os resultados de nove estudos com foco no setor de RH. Dessas nove
reportagens sobre o setor de RH, duas levaram como titulo da matéria “Pesquisa de RH” e as
demais receberam o titulo de “Estudo do Capital Humano”. A mudanga se deu, de acordo com

a revista, devido:

As pessoas sdo 0os bens mais valiosos que uma empresa pode ter. nota-se isso até
mesmo pela gradual substituicdo do termo recursos humanos pela denominagio
capital humano, por causa da enorme importancia que o assunto tem no universo
corporativo (SUPERHIPER, 2011, nov., pg. 47).

Como ja discutimos no capitulo anterior, essa mudanga no discurso ¢ fundamental para

a implementagao de uma nova racionalidade empresarial.

Os estudos realizados pela revista SuperHiper sao focados no perfil dos trabalhadores
do setor supermercadista, nos principais problemas enfrentados pelo setor em relagdo a mao de

obra e as principais praticas do setor de RH, que trazem resultados na melhoria do desempenho.

O maior problema enfrentado pelo setor supermercadista ¢ a rotatividade de mao de
obra. Reter os funciondrios/talentos ¢ um desafio e, de acordo com a revista, alguns fatores sao
responsaveis por essa rotatividade. O principal deles seria “o apagao de talentos”. Conforme

podemos verificar em algumas falas:

Salario ndo é o uUnico problema que afeta o indice de rotatividade do setor
supermercadista, que esta, na verdade, passando um periodo de “apagdo” de mao de
obra, como afirmam os especialistas da area de capital humano (SUPERHIPER, 2011,
nov., p. 50).

O 4° estudo Capital Humano em Supermercados também mostra que 74% dos
supermercadistas consideram que ndo ha mao de obra qualificada no mercado de
trabalho (SUPERHIPER, 2012, nov., p. 48).
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Interessante notar que tal justificativa foi utilizada em 2011 e 2012, um periodo em que
a economia brasileira operava em pleno emprego, conforme dados oferecidos pela revista
SuperHiper, e o setor supermercadista enfrentava a concorréncia com outros setores que
pagavam salarios e possuiam politicas de gestao mais atrativas. Em uma recusa clara a aumentar
salarios, justificativas que culpabilizam a mao de obra pela falta de qualificagdo, era uma

possivel saida.

Em outubro deste ano atingimos a menor taxa de desemprego. Esta ¢ uma 6tima
noticia sob o ponto de vista do “trabalhador”, pois retornamos ao mesmo patamar de
empregabilidade dos meses de novembro e dezembro de 2010, com taxas que
variaram entre 5,7% e 5,3%, respectivamente. Como consequéncia, ha falta de mao
de obra disponivel em varias categorias, gerando um desafio adicional na gestdo de
pessoas (SUPERHIPER, 2011, dez., p. 66).

Porém, a justificativa do apagdo de mao de obra ndo conseguiu se sustentar por muito
tempo devido ao aumento dos indices de rotatividade, obrigando o setor supermercadista a
adotar mudangas tanto no campo do discurso, quanto nas politicas de gestdo de pessoas. Tais
mudangas compreendem modificacdes nos valores da cultura organizacional e nas praticas
utilizadas pelo setor RH, na tentativa de diminuir os indices de rotatividade e os custos com

demissao, admissao e treinamento dos neofitos.

Para o setor supermercadista, o pleno emprego ndo ¢ atraente aos negocios visto que
impode a necessidade de gastos com mao de obra, aumento de salarios e politicas de melhoria.

Como podemos notar nas falas de alguns gestores:

Competir com outros setores, como a industria é complicado, mas ¢é preciso ter bom
senso ¢ administrar salarios compativeis com a atividade realizada. [...]

Para os supermercadistas, o maior desafio hoje € a retengao de talentos nas lojas. “Nos
nos desacostumamos a passar por isso, havia mao de obra abundante até pouco tempo”
(SUPERHIPER,2011, p. 50).

O motivo desse “apagdo” na opinido de Sussumu, Alessandra e Mandarano, ¢ a maior
oferta de emprego com salarios mais atrativos em outros setores e que ndo exigem
jornada de trabalho nos finais de semana e feriados”. [...] Para Sussumu esse cenario
pode melhorar, mas para isso ¢ preciso enxergar o “todo” da empregabilidade, isto &,
o salario e a qualidade de trabalho oferecida aos funcionarios (SUPERHIPER, 2011,

p.51).

Na pesquisa de Capital Humano em Supermercados — 2011 observou-se que a maioria
dos participantes (73%) alegou ter dificuldades na contratagio de mao de obra
qualificada, indicando a necessidade de aumentar os salarios para os mais experientes
em determinadas situagdes. Além disso, o turnover (a rotatividade de pessoal) vem
aumentando para 42% dos participantes, podendo trazer como impactos diretos:
custos de desligamento, pressao adicional dos empregados que permanecem, falta de
engajamento e alinhamento dos novos empregados, problemas no clima interno, etc.
(SUPERHIPER, dez. 2011, p. 66).
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Apesar do momento economico favoravel, afinal, a demanda por emprego ¢ maior do
que a oferta, nem sempre ¢ facil encontrar o profissional apropriado, que conjugue os
atributos emocionais e técnicos necessarios (SUPERHIPER, nov.2017, p. 50).

Podemos perceber nas reportagens da revista SuperHiper que durante os anos de
governo Lula/Dilma, e meados do governo Temer, houve uma preocupag¢do em adotar um
discurso organizacional voltado & adog¢do das melhores praticas de RH e até mesmo de

melhorias salariais na tentativa de reter mao de obra no setor.

A partir dos resultados destas analises, talvez seja a hora de repensar algumas praticas
de recursos humanos como adequar salarios ao mercado, implantar ou rever o pacote
de beneficios, implantar um sistema de avaliagdo de desempenho (formal ou
informal), mas que o empregado tenha um feedback dos pontos positivos e das
necessidades de melhoria, aperfeicoar o processo de treinamento, melhorar a
comunicagdo com os empregados, estudar alternativas de remuneracdo variavel
associadas as metas de performance, alinhar os lideres sobre a importancia da
adequada gestdo de pessoas, alternativas de carreira interna, programas de inclusdo
social, melhoria do ambiente de trabalho, agdes motivacionais, para citar alguns
(SUPERHIPER, 2011, dez., p. 67).

Entre as principais praticas adotadas pelo setor de RH estdo: os treinamentos para
qualificacdo profissional, mudancas de area de atuagdo, aumentos salarios, plano de carreira de

acordo com o desempenho e premiagdo por metas.

Em 2012 a principal agdo para reter/manter os funciondrios no setor supermercadistas
foi o aumento salarial. Em 2013 essa acdo caiu para o segundo lugar e nos anos seguintes foi
perdendo posigdes para outras agdes do setor de RH, principalmente para treinamentos e troca

de departamento.

O bom momento econémico pelo qual o Brasil passou durante os governos Lula/Dilma
forgou o setor supermercadista a rever suas politicas e, principalmente, a aumentar os salarios

do setor para atrair, ou pelo menos manter, os trabalhadores.

A Tabela 2 mostra a média salarial por cargos. Nota-se que para todos os cargos da area
operacional, a maioria absoluta tem média salarial na faixa entre R$511,00 e R$1.100,00 que,

em saldrios minimos, correspondia a faixa Mais de 1 a 2 SM.
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Tabela 2 — Média Salarial por Cargos 2010 (%).

RS 1.001 1.501 2.001 2.501 3.001 4.001 Acima
511 a

510 1.000 a a a a a a de

Cargos : 1.500 2.000 2.500 3.000 4.000 5.000 5.001
Op. De 1 9% 2 1 0 0 0 0 0

Caixa

Repositor 5 93 1 0 0 0 0 0 0
Pereciveis 2 79 15 1 1 1 1 0 1
Comprador 0 10 29 20 13 12 10 4 2
Estoque 1 69 24 5 1 1 1 0 0

Fonte: SuperHiper (2010, nov., p.58).

A Tabela 3 mostra a média salarial por cargos nos anos 2011 ¢ 2012 e evidencia a
variagdo sempre positiva para todos os cargos, embora o setor de hortifruti estivesse abaixo da

inflagdo que foi de 6,5 no ano de 2011.

Tabela 3 — Média Salarial por Cargos 2012 (%).

Cargo/ Area 2012 2011 Variacao Variacao
Empacotador 612,00 554,00 R$ 58,00 10,47%
Limpeza/manuten¢ao 711,00 661,00 R$ 50,00 7,56%
Repositor 798,00 716,00 R$ 82,00 11,45%
Operador de caixa 843,00 747,00 R$ 96,00 12,85%
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Cargo/ Area 2012 2011 Variacao Variacao

Sec¢do de hortifruti 854,00 843,00 R$ 11,00 1,30%

Secdo de frios e

laticinios 858,00 782,00 R$ 76,00 9,72%
Entregador 918,00 800,00 R$ 118,00 14,75%
Padeiro/confeiteiro 1.200,00 991,00 R$ 209,00 21,09%
Agougueiro 1.269,00 984,00 R$ 285,00 28,96%

Fonte: Superhiper (2012, nov., p.48).

Ja a Tabela 4 mostra a média salarial por cargos referente aos anos de 2016 ¢ 2017 e a

porcentagem de aumentos que cada carga obteve nesse periodo.

Tabela 4 - Média Salarial por Cargos 2012 (%)

Cargo 2016 2017 2017X2016 (%)
Acgougueiro 1.745,38 1.798,63 3,05
Cartazista 1425,22 1526,82 7,13
Comprador 3457,12 3636,93 5,20
Confeiteiro/Doceiro 1643,07 1727,20 5,12
Empacotador 1009,58 1080,09 6,98
Encarregado de
bebidas (Lider de 1901,63 1952,00 2,65
bebidas)
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Cargo 2016 2017 2017X2016 (%)
Encarregado de FLV
(Lider de FLV) 1911,36 2058,87 7,72
Encarregado de
Mercearia (Lider de 1948,29 2035,16 4,46
mercearia)
Encarregado de
pereciveis (Lider de 1983,95 2071,00 4,39
pereciveis)
Encarregado Geral 2215,80 2316,23 4,53
(Lider geral)
Entregador 1388,96 143521 3,33
Estoquista 1376,17 1405,53 2,13
Funciondrio da secao 1298,72 1363,24 4,97
de Frios e Laticinios
Funcionario da se¢do
de hortifruti 1214,,07 1331,53 9,67
Gerente de loja 3922,42 4050,50 3,27
Gerente de setor 245225 2390,08 -2,54
Gerente regional 5244,89 4451,96 -15,12
Motorista 1651,,39 1781,95 7,91
Operador de caixa
(120 hrs) 1034,60 1046,36 1,14
Operador de caixa
(180 hrs) 1123,84 1196,63 6,48
Operador de caixa 1254,43 1312,93 4,66

(220 hrs)
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Cargo 2016 2017 2017X2016 (%)

Padeiro 1718,50 1774,43 3,25
Repositor 1204,77 1270,14 5,43
Subgerente de loja 2784,72 2963,46 6,42
Fiscal de caixa 1563,29 1658,95 6,12

Fonte: Superhiper (2017, nov. p.50).
Porém, com a criacao da Frente Parlamentar Mista em Defesa do Comércio, Servigos e

Empreendedorismo (CSE), em 2015, e com a defesa dos projetos de mudanga na legislagdo
trabalhista a partir deste ano, o discurso em relagdo a necessidade de aumentos salariais mudou,
ou seja, deixa de ser a grande necessidade e passa a ser uma das possiveis praticas a serem

adotadas. Como justificativa:

O processo produtivo do setor exige um grande nimero de pessoas, ¢ uma atividade
que depende essencialmente de gente, explica Tayra. Segundo ele, o custo médio da
folha de pagamento varia entre 8,5% e 9% da receita das empresas do setor
(SUPERHIPER, 2014, nov., p.94).

Além disso, o estudo apontou menor necessidade na oferta de salarios mais altos. No
ano passado, 14,1% dos respondentes afirmaram que era preciso pagar salarios cada
vez mais altos para os colaboradores mais qualificados. Em 2016 essa parcela passou
para 8%. Este cenario, muito provavelmente, ¢ um efeito gerado pela crise econdmica
ainda em curso (SUPERHIPER, 2016, nov., p.33).

Com a aprovacdo da nova legislagao trabalhista em 2017, projeto amplamente defendido
pela Frente Parlamentar Mista em Defesa do Comércio, Servigos e Empreendedorismo (CSE),
o numero de reportagens sobre o setor de RH diminuiu, ao passo que o nimero de reportagens

sobre 0 ambiente politico e a reforma trabalhista aumentaram.

Em julho de 2015 a SuperHiper publicou uma reportagem exclusiva com o Deputado
Federal Rogério Marinho, vice-presidente executivo da CSE, sobre as propostas trabalhistas
que tramitavam no Congresso. Outra reportagem, na mesma revista, relatava o encontro da
UNECS com os parlamentares para debateram a pauta trabalhista, na época a reducdo da

jornada de trabalho, a proibi¢do da demissdo de funciondrios sem justa causa e mudancas em
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relacdo ao vale-transporte e como tais mudangas seriam prejudiciais ao setor, visto que
aumentariam as despesas com os trabalhadores e diminuiriam os lucros. De 2015 em diante as
reportagens sobre gestdo de pessoas vieram gradativamente diminuindo sua participagao nas
pautas da revista. Em 2018, apos a aprovagao da reforma trabalhista, no més de novembro, nao

houve a publicagdo do 10° estudo sobre capital humano.

A alta rotatividade volta a preocupar os empresarios do setor por representarem mais

gastos financeiros para as organizacoes.

Nosso custo com turnover ¢ em média de R$ 250 mil ao ano, isso envolve
investimentos em treinamento, que com a saida do profissional vira custo, salarios e
outros encargos. O turnover além de nos tirar eficiéncia operacional, porque perdemos
geralmente profissionais treinados e mais produtivos, tem alto custo por ter de
capacitar outros profissionais, diz o diretor de compras e suprimentos do Belém
Supermercados, Jaime Belém Junior (SUPERHIPER, 2013, nov., p. 36).

Em 2017 os setores com maior rotatividade no setor supermercadista foram: operadores
de caixa 220 horas (15,7%), seguido pelos repositores (15,2%) e empacotadores (15,1%),
conforme dados da revista SuperHiper. O discurso assumido pela revista para justificar tais
dados aborda o perfil jovem da mao de obra e, de acordo com os mesmos dados de 2017, os
trabalhadores da faixa etaria entre 18 e 25 anos constituem o contingente principal do setor,
respondendo por 33,5% das pessoas que trabalham no autosservigo. O publico com idade entre
25 a 35 vem em seguida com 33,3% e, somado ao perfil anterior, ambos correspondem a 66,8%

dos trabalhadores do setor.

Conforme destaca o consultor, a rotatividade ¢ sindnimo de perda de receita para o
empresario e, no universo varejista, que trabalha com uma mao de obra que exerce
alto impacto na lucratividade da empresa, o cuidado com o bem-estar e
desenvolvimento dos profissionais é essencial. “E por isso que o setor de Recursos
humanos de qualquer empresa deve trabalhar para que os seus gestores estejam aptos
a contribuir com o progresso da sua equipe”, refor¢a Fini, que também sugere o
exercicio da chamada microgestdo, conceito que preconiza a preparacdo de todos os
funciondrios para realizarem suas atividades com autonomia e criatividade
(SUPERHIPER, 2016, nov., p.28).

Portanto, a adocao das politicas de RH, apesar das organizagdes adotarem um discurso
de preocupacdo com o bem-estar, com a carreira dos profissionais do setor, com um ambiente
onde os trabalhadores se sintam valorizados, tem por objetivo reduzir os custos com a mao de
obra através desses “incentivos” e fomentar a incorporacao de uma racionalidade voltada a

produtividade.

&9



O “fator humano”, apesar do discurso organizacional negar, ¢ conceituado como
recurso. A preocupagdo com o desenvolvimento de técnicas que vao desde a contratacido de
funcionarios alinhados com a cultura da organizagao, passando pelos treinamentos, planos de
carreira, beneficios, premiagdes, até a entrevista para desligamento do funcionario visam,
segundo nossa analise, atender a l6gica de maximizagao dos lucros e minimizagdo dos custos,
trazendo como diferencial o controle da subjetividade através da adogdo de significados que
buscam normalizar a l6gica empresarial neoliberal a fim de formar sujeitos empresarios de si

mesSmos.

A cultura organizacional agiria como um dispositivo da governamentalidade neoliberal
dentro das organizagdes, ao se configurar na maneira como se conduziriam a conduta dos
individuos dentro das organizacdes, como seus comportamentos seriam direcionados e como
suas mentalidades seriam governadas; e as praticas de gestdo de recursos humanos
operacionalizaram por meio de praticas de subjetivacdo, as verdades que devem ser assimiladas
e interiorizadas pelos trabalhadores no sentido de formar comportamentos que se julgam
corretos e aceitdveis, ou de construir sujeitos e subjetividades voltadas para a logica mercantil.
Assim, de acordo com a tese de Basilio (2018, p. 24) “Na governamentalidade neoliberal, por
conseguinte, a verdade é produzida segundo a l6gica mercantil, segundo as praticas culturais

do neoliberalismo que anuncia o mercado autorregulado como locus de veridi¢ao™.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste ensaio consistiu em entender como o discurso organizacional presente
na revista SuperHiper busca, através do conceito de cultura organizacional, cooptar a

subjetividade dos trabalhadores.

Para tanto, buscou-se estabelecer uma relagdo entre o discurso organizacional, presente
na revista, referente ao conceito de cultura organizacional e a razdo governamental neoliberal
que passa a ser implementada, a partir do final da década de 70, a fim de entender como a gestao
da cultura passa a atuar como um dispositivo normativo dessa nova racionalidade neoliberal,
buscando conduzir as condutas individuais dentro das organizagdes, a partir da ideia de

liberdade/autonomia e recompensa pelo investimento que o individuo realiza em si.

Os principais conceitos e abordagens associadas as concepgOes acima apresentadas
foram, em um primeiro momento, evidenciados para posteriormente viabilizar uma articulacao
entre esses eixos tedricos, contribuindo para uma fundamentagdo consistente com a tese

desenvolvida no presente artigo, a ser sintetizada e reforcada a seguir.

O conceito de cultura organizacional adotado na revista SuperHiper mescla a abordagem
interpretativa e a abordagem positivista, pois, a0 mesmo tempo em que reconhece que os seres
humanos buscam dar sentido as suas vidas, através da adocdo de significados, utiliza esse
entendimento para aumentar a produtividade do setor supermercadista, transformando a cultura
em um ativo organizacional, que possui valor e ¢ capaz de gerar mais valor ao ser implementada

dentro das organizacdes.

A nogdo de cultura organizacional forte, extremamente utilizada nos anos 80, ainda
resiste fortemente no discurso adotado pelo patronato, presente na revista, ou seja, quanto mais
forte a cultura, mais produtiva sera a organizagao. E essa ¢ a ideia que o discurso organizacional
adota para convencer os supermercadistas a reestruturarem suas empresas, a partir da
constru¢do de uma cultura organizacional e a implementagao de um setor de RH que deve atuar
em consonancia com os valores culturais corporativos, para que todos possam “crescer junto

com as empresas’.
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Assim, a cultura organizacional passa a agir como um dispositivo normatizador dos
valores, das posturas e da racionalidade mercantil que passa a governar a todos, a partir do final
da década de 70, e que tem no setor de RH a ferramenta de normagao e também normativa para

tornar os sujeitos governaveis.

Portanto, o discurso patronal utilizado na revista SuperHiper, em torno do conceito de
cultura organizacional, ¢ elaborado visando criar sujeitos governaveis, sujeitos que diante de
uma ideia, de um discurso que preza pela liberdade/autonomia individual, sio dominados e
persuadidos por esse discurso organizacional a trabalharem para as organizagdes como se
trabalhassem para si mesmos, como se valores empresariais ¢ valores individuais fossem um
s0, como se a conduta mercantil voltada para o sucesso e a produtividade fosse a inica forma
de conducao de toda a vida humana, a receita para todos os problemas, como se a cultura

empresarial fosse a unica cultura possivel.

Podemos perceber que existe uma relacdo entre a cultura organizacional e a
governamentalidade neoliberal pois ambas se apresentam como uma orienta¢do das condutas
dos sujeitos, uma “arte de se governar” voltadas para a noc¢ao do sujeito como capital humano,
como transforma-lo/ normatiza-lo para que os fins mercadologicos dos Estado/organizagdes
possam ser atingidos. A cultura organizacional age, neste sentido, como um mecanismo de
governamentalidade, um dispositivo normatizador, que visa através da difusdo de uma
racionalidade neoliberal, voltada aos valores de mercado, regulamentar a vida dos governados
amplificando a noc¢do do individuo como empresa, gestor de si mesmo através das diferentes

ferramentas desenvolvidas dentro e pela cultura organizacional.

Os elementos da cultura organizacional como valores, crengas e pressupostos, ritos,
rituais e cerimonias, estorias e mitos, tabus, herois, regras, normas, processos de comunicac¢ao
competéncias, simbolos organizacionais sdo construcdes pautadas em uma racionalidade
neoliberal, baseadas na teoria do capital humano, que passa a ver os sujeitos como recursos a
serem conduzidos, normatizados. Logo o controle apenas fisico ndo sera suficiente, e sera
necessario controlar a subjetividade desses sujeitos, tornando-a um recurso econdmico aliada
do capital. Assim a cultura organizacional passa a agir como o dispositivo normativo da

governamentalidade empresarial, na medida em que busca conduzir a conduta dos individuos
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dentro das organizagdes, através de regulamentacdes valorativas voltadas & manutencdo da

cultura do homem empreendedor, do homem-empresa.

A gestao da cultura organizacional possibilita, por meio de seus mecanismos € processos
de subjetivagdo - baseados em normas, competéncias, avaliagdes, competicao, valorizagao dos
profissionais, premiacdes — normatizar e regulamentar a natureza das ac¢des dos individuos,
modificando as percepg¢des que tém de si mesmos e dos outros, através de relagdes de mercado,

permitindo, assim, a perpetuacao da racionalidade neoliberal.

Este trabalho limita-se a analisar a cultura organizacional sob o olhar tedrico de Foucault
mas, especificamente a partir do conceito de governamentalidade. Como se trata de uma analise
de conteudo do discurso organizacional presente na revista SuperHiper, ndo realizamos a
pesquisa de campo com os trabalhadores para saber, de fato, através da perspectiva do
trabalhador, como essa captura ocorre, como o trabalhador tem incorporado todos esses
processos de subjetivacao, mas recorremos a trabalhos realizados por outros pesquisadores para
verificar a forma como essa cooptacdo ocorre. Vale ressaltar que independente de qual
abordagem teodrica que esses pesquisadores utilizaram, podemos perceber que ocorre uma
captura, um sequestro ou, em outros termos, uma dominag@o necessaria para conduzir, gerir o
trabalho. Como possibilidade futura de estudo podemos apontar a necessidade de estudos que
busquem analisar como a transmissao da cultura organizacional ocorre € como esta ¢ apropriada
pelos trabalhadores do setor supermercadista. Sera que os trabalhadores a percebem como uma
ferramenta de controle ou como uma nova governamentalidade que passa a regulamentar suas

condutas?
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ANEXO A — LISTAS DAS MATERIAS SELECIONADAS PARA ANALISE.

REPORTAGENS MES/ ANO
Aumento de produtividade via Julho/2009
inteligéncia organizacional,
recursos humano e tecnologia
Pesquisa revela perfil dos Novembro/2009
recursos humanos do setor
Pesquisa RH: qual é a relacio Novembro/ 2010
empregador-colaborador no
setor supermercadista
Eficiéncia na alma do negdcio Fevereiro/2011
Crescimento moderado em 2011 Abril/2011
Bom colaborador é colaborador Novembro de 2011
respeitado
Para ser uma tesco Novembro/ 2011
Capital humano dé atencio a Novembro/2011
esse recurso
Desafios na gestao de pessoas Dezembro/2011
Capital humano é tema de café Janeiro/ 2012
da manha
Analises especiais revelam Abril/2012
tendéncias e oportunidades
Supermercadista: quais sao as Abril/2012

suas inten¢oes?
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O valor do capital humano Outubro/ 2012
Combater a rotatividade é Novembro/2012
possivel
Treinamento é vital para buscar Novembro/2012
exceléncia
Resultados sustentaveis sao Julho/20013
fruto de treinamento
As vantagens da recompensa Setembro/ 2013
Gestao de pessoas: uma via de Outubro/2013
mao dupla
Capital humano menos custos Novembro/2013
mais ganhos
Espath RH melhora seu banco Julho/2014
de talentos com cursos da
ENS/ABRAS
Vire o disco e conquiste ainda Outubro/2014
mais resultados
Receita Wal-Mart em prol da Outubro/2014
eficiéncia
Cifras e estatisticas do capital Novembro/2014
humano do setor
RH e seu gestor: fundamentais Janeiro de 2015
para sua empresa fazer a
diferenca
Formando uma equipe com o Fevereiro/2015
melhor de suas competéncias
Atraciao e captacio de pessoas Margo/ 2015

por competéncias
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Foco na exceléncia através da Margo/2015
educacio
Treinar, capacitar, desenvolver, Junho/ 2015
qualificar para crescer
Trabalho e educacio: em busca Julho/2015
de ordem e progresso
Sua empresa esta formando os Agosto / 2015
lideres?
Quanto vale o capital humano Novembro/2015
de sua empresa?
Como anda a gestdo de pessoas Novembro/2016
no autosservico
Fator humano capital para o Novembro/2017

sucesso do negdcio
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