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RESUMO

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa sobre constru¢do da autonomia no
ambiente de trabalho em Novas Formas de Organiza¢do do Trabalho (NFOT). Especificamente,
analisou como a autonomia dos funcionarios se estrutura na relagdo com os lideres em duas
empresas de Tecnologia da Informacao (TI), situadas no Porto Digital de Pernambuco. Nas
NFOT, a lideranca e a autonomia dos liderados s3ao questdes centrais das relacdes
interpessoais no ambiente organizacional carregadas de conflitos, poder, contradicdes,
motivagdes, mediacdes e busca pela eficiéncia. A abordagem tedrica assume as NFOT como
organizagdes burocraticas, que se distinguem por (supostamente) incorporarem com mais
intensidade: flexibilidade; inovacdo; horizontalizacdo da estrutura; foco em competéncias;
trabalho em equipe; envolvimento e participa¢do dos profissionais (CLEGG; HARRIS; HOPFL,
2011; KOVACS, 2006). Compreende a lideranca como uma proposta de linguagem,
propriedade ndo exclusiva dos lideres formais, espaco de um processo de construcdo das
relacGes através de negociacoes, renegociacdes, reconstrucdes, ressignificados (HOSKING,
1988; HOSKING; DACHLER, 1995; HOSKING, 2006). A pesquisa foi qualitativa, cujos dados
foram obtidos através de vinte entrevistas semiestruturadas, aplicadas a lideres e liderados
de duas empresas de Tl, e submetidos a Andlise Critica do Discurso (FAIRCLOUGH, 2019). Foi
constatado que organizagGes vistas como NFOT nem sempre sdao ambientes de estimulo a
autonomia. Por outro lado, numa mesma organizacdo, praticas flexiveis da lideranca podem
coexistir com praticas tradicionais de controle burocratico. O lider tem um papel fundamental,
uma vez que sua personalidade pode imbricar na estrutura organizacional um estimulo ao
engajamento do poder.
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ABSTRACT

This paper presents the results of a research on the construction of autonomy in the work
environment in New Forms of Work Organization (NFWO). Specifically, it analyzed how the
autonomy of the employees is structured in the relationship with the leaders in two
companies of Information Technology (IT), at the Digital Port of Pernambuco. In the NFWO,
the leadership and autonomy of the leaders are central questions of the interpersonal
relations established in the organizational environment mixed with conflicts, power,
contradictions, motivations, mediations and search for efficiency in work. In this sense, the
theoretical approach of the article assumes the NFWO as bureaucratic organizations, which
(supposedly) are distinguished by incorporating with more intensity practices of: flexibility;
innovation; structure horizontalization; focus on skills; team work; involvement and
participation of professionals (CLEGG; HARRIS; HOPFL, 2011; KOVACS, 2006). Leadership is
understood as a language proposal that is not exclusive to formal leaders, a space for building
relations through negotiations, renegotiations, reconstructions, re-signified (HOSKING, 1988,
DACHLER, 1995, HOSKING, 2006). The research was qualitative. Data were obtained through
twenty semi-structured interviews, applied to leaders and subordinates of two IT companies
and submitted to the Critical Discourse Analysis (FAIRCLOUGH, 2019). It was found that
organizations seen as NFWO are not always autonomous environments. On the other hand,
in one organization, flexible leadership practices can coexist with traditional bureaucratic
control practices. The leader has a fundamental role, since his personality can imbricate in the
organizational structure a stimulus to the engagement of the power.

Keywords: Bureaucracy. Leadership. Autonomy. IT companies.

1 INTRODUCAO

As mudancas no mercado econ6mico decorrentes também da globalizacdo e das
inovagdes tecnoldgicas, que se intensificaram durante o século XX, tornaram o ambiente
organizacional turbulento. Essas mudancas exigiram maior velocidade, competitividade e
dinamismo das organizacdes, e a tradicional burocracia inflexivel ndo gerava mais respostas
para solucionar os problemas, precisando ser substituida por novas praticas organizacionais
(PALMER; DUNFORD, 2002; DUNFORD et al., 2007). Além disto, o mundo virtual e as redes
direcionadas para a democratizacdo das relagdes sociais (TENORIO, 2002) requisitaram
praticas nomeadas pods-burocraticas projetadas para a flexibilidade da estrutura
organizacional, propondo uma forma de gestdo diferente como meio de adaptacdo a nova
conjuntura (PALMER; BENVENISTE; DUNFORD, 2007).

Diante deste cenario, ainda no século XX emergiram as chamadas novas formas
organizacionais (NFOs). Elas apresentaram diversos enfoques, em que foram discutidas
guestoes como inteligéncia organizacional (PINCHOT; PINCHOT, 1994; QUINN, 1992),
flexibilidade e inovacdo organizacional (COHENDET; LLERENA, 1999; NADLER; TUSHMAN
1999; TARONDEAU, 1999; VOLBERDA, 1996), emergéncia de novos paradigmas nos estudos
organizacionais (CLEGG, 1998; COOPER, BURRELL, 1988; PARKER, 1992; TSOUKAS, 1992);
empowerment (CONGER; CANUNGO, 1988; D’ANNUNZIO-GREEN; MACANDREW, 1999;
HERRENKOHL; JUDSON; HEFFNER, 1999; SMITH; MOULY, 1998; THOMAS; VELTHOUSE, 1990),
aprendizagem na organizacdo (ARGYRIS, 1957), autogestdo (PURSER; CABANA, 1998),
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competéncias (LE BOTERF, 1995; SPENCER; SPENCER, 1993; ZARIFIAN, 1999a) e autonomia no
trabalho (EVERAERE, 1999a, 1999b; TERSSAC, 1999).

Das NFOs emergiram as novas formas de organizacdo do trabalho (NFOT), expressdo
que foi utilizada na Europa desde 1970. Nas NFOT foram destacadas duas perspectivas: a
renovagao da estrutura organizacional e a humanizagdo do trabalho. A renovagdo da estrutura
organizacional implicou em uma flexibilidade da gestdo, propondo a substituicdo de
estruturas com hierarquias rigidas por outras mais inovadoras e flexiveis, ressaltando a
competéncia, o trabalho em equipe, a participacdo e a autonomia (GERGEN; TOJO, 1996).
Enquanto que a humanizacdo do trabalho, de posicionamento mais critico, propds melhoria
das condicbes de trabalho para os trabalhadores. As NFOT deveriam possibilitar maior
participacdo nas decisdes, aperfeicoamento da qualidade do trabalho para todos os
trabalhadores e maior seguranca no trabalho em relagdo as consequéncias advindas das
mudancas tecnoldgicas e organizacionais (KOVACS, 2006; ROSENFIELD, 2004; ROSENFIELD;
ALVES, 2011).

O discurso sobre a renovagdo da estrutura organizacional pressup6s uma atuagao
diferenciada da lideranca, em que o exercicio da autonomia pelos trabalhadores recebeu um
forte realce. Nas NFOT a estruturacdo é hierdrquica, mas com horizontalizacdo; existe a
autoridade formal do lider simultaneamente com a distribui¢cdo do controle para o funcionario
que favorece a concessao de maior autonomia.

No exercicio da autonomia ndo se necessita de uma supervisdo direta de um lider
formal. As necessidades motivacionais e as possibilidades de negociagbes com o lider
permitem que o individuo incorpore a autoadministracio e a automonitorizacao,
simbolicamente (CLEGG; HARRIS; HOPFL, 2011). O discurso antiburocratico da flexibilidade
possibilita que a organizacdao economize estrutural e financeiramente com a concessao da
autonomia, uma vez que o individuo torna-se burocratico de si mesmo em busca da
autoeficiéncia e da produtividade.

Importante ressaltar que algumas discussdes criticas advogam que as NFOT sdo uma
reafirmacdo das estruturas burocraticas, um novo aparato da hierarquia e dos controles
organizacionais. Alguns debates se concentram na afirmacdo de que as velhas formas
burocraticas existem, mas podem ser alinhadas com as novas formas de flexibilizacdo
(PALMER; DUNFORD, 2002; DUNFORD et al., 2007; PALMER; BENVENISTE; DUNFORD, 2007).
Porém, outras contestacdes indicam que as NFOT apresentam como consequéncia a
fragmentacdo do trabalho (KALLINIKOS, 2003), enfraguecendo o coletivo, pois sdo novos
arranjos da burocracia chamados de praticas pds-burocraticas ou neoburocraticas com uma
estrutura mais sutil (ANDRADE; TOLFO; DELLAGNELO, 2012; CLEGG; HARRIS; HOPFL, 2011;
COURPASSON, 2000a; DELLAGNELO; MACHADO-DA-SILVA, 2000).

Diante destes argumentos, as praticas flexiveis de gestdo sustentadas pelo aparato
tecnoldgico requerem a autonomia nas NFOT e exigem outras relagdes e interacdes entre
lideres e liderados. Os ambientes com maior potencial de praticas flexiveis, como por
exemplo, as empresas de Tecnologia da Informacdo (Tl) requisitam maior qualificacdo e
habilidades técnicas, iniciativa e responsabilidade dos profissionais. A constante inovacdo e
concorréncia, a qualidade e a diversificacdo de produtos (EL ANDOULSI, 2012) demandam um
nivel elevado de autonomia, uma vez que os profissionais lidam com recursos tecnolégicos
cada vez mais avangados (MAZMANIAN; ORLIKOWSKI; YATES, 2013) e servigos que implicam
diretamente na satisfacdo dos clientes (ZARIFIAN, 1999a).

Isso nos leva ao fato de que, nas NFOT, a lideranca e a autonomia dos liderados sao
questdes centrais das relagdes interpessoais estabelecidas no ambiente organizacional
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carregadas de conflitos, poder, contradicdes, motivacdes, mediacdes, interacdes sociais,
interculturais e busca pela eficiéncia no trabalho (BENDASSOLLI; MAGALHAES; MALVEZZI,
2014; FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015; MALVEZZI, 2019; TURANO; CAVAZOTTE,
2016).

Assim sendo, surgiu o interesse em compreender como se estrutura a relagao entre o
lider e o liderado, articulando-se o desenvolvimento da autonomia nas NFOT especificamente
em empresas de Tl. A escolha desse corpus se caracteriza pelo fato de que as empresas de Tl
sdo indicadas como exemplos de NFOT, por possuirem ambientes de trabalho considerados
mais flexiveis. O objetivo deste artigo, entdo, é analisar a construcdo da autonomia no
ambiente de trabalho em NFOT, considerando-a especificamente na relagdo com os lideres
em duas empresas de Tl do Porto Digital de Pernambuco.

Uma vez problematizada a nossa questdo central nesta introdugao, passamos a discutir
sucintamente a perspectiva tedrica que usamos para definir os conceitos de NFO e NFOT
(secdo 2), de lideranga (secdo 3) e de autonomia (se¢do 4). Em seguida, detalhamos os
procedimentos metodoldgicos que nos levam da problematizagao inicialmente introduzida ao
confronto com o corpus sob investigacdo (secao 5). Apresentamos, entdo, a andlise dos dados
obtidos por meio de vinte entrevistas semiestruturadas, aplicadas a lideres e liderados, e
submetidos a Analise Critica do Discurso (FAIRCLOUGH, 2019) (sec¢do 6). Por fim, concluimos
nosso texto com uma reflexdo sobre as praticas de autonomia que surgem — ora a partir, ora
apesar — da estrutura construida pela liderangca, mesmo em representantes notdérios das
Novas Formas de Organizacdo do Trabalho (se¢do 7).

2 AS NOVAS FORMAS ORGANIZACIONAIS (NFOS) E AS NOVAS FORMAS DE ORGANIZAGAO
DO TRABALHO (NFOT)

Primeiramente, o conceito de ‘forma organizacional’ se refere as caracteristicas de
uma organizagao. As caracteristicas identificam a organizagao como uma unidade distinta e
ao mesmo tempo permite considera-la como uma parte de um grupo organizacional similar
(ROMANELLI, 1991). As formas de organizacdo consideradas tradicionais possuem os papéis
definidos claramente, tém a divisdo de tarefas, as regras sdo rigidas, a hierarquia é
predominante e a autoridade é destinada ao equilibrio do sistema em resposta a
representacdo de um ideal de eficacia (GUNIA, 2002). As NFOs surgiram como uma objecdo
as formas tradicionais.

Nas NFOs existem dois posicionamentos tedricos em relacdo a mudanca. O primeiro
posicionamento adota que as NFOs sdao uma mudanca revolucionaria, uma vez que as praticas
de flexibilidade sdo incompativeis com as de estabilidade, pois exigem outras demandas e
melhorias operacionais radicais no ambiente de negdcio e na tecnologia da informacao para
dar suporte a estrutura, aos processos e a tomada de decisdo. Entdo, as novas configuracdes
substituiriam o modelo burocratico. O segundo posicionamento assume que as NFOs sdo uma
mudanca evoluciondria origindria das estruturas tradicionais que recombinam as praticas
antigas com as novas (PALMER; BENVENISTE; DUNFORD, 2007). E mais uma regulacdo
econ6mica (FOSS, 2002) que envolve a relagdo existente entre estratégia, estrutura e
mercado. No posicionamento evolucionario se pressupde que o velho e o novo podem
coexistir na mesma organizacdo (PALMER; BENVENISTE; DUNFORD, 2007; DUNFORD et al.,
2007).

Os dois posicionamentos tedricos marcaram as NFOT de um lado como uma oposicao
ao taylorismo e a burocracia chamadas de praticas pds-burocraticas; e de outro, como uma
mera continuagao da burocracia. A oposi¢ao no fato de que a organizagdo racional do trabalho
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se concentrou na divisdo do trabalho, no controle, na disciplina, na fragmentacao das tarefas
e na obediéncia as regras. E as praticas pds-burocraticas trazem a flexibilidade e a autonomia
para a execucdo das tarefas, confiando ao funcionario responsabilidades e cedendo o grau de
controle sobre ele. Pelo angulo de visdo de um continuum da burocracia, a énfase na
flexibilidade e na autonomia é mais uma manobra de controle para reducdo dos custos da
empresa, uma vez que a flexibilidade funcional se refere ao alargamento da tarefa (job
enlargement), a rotacdo do posto de trabalho (job rotation) e a reengenharia de processos,
enquanto que a autonomia estd associada ao enriquecimento da tarefa (job enrichment), aos
circulos de qualidade e as equipes de trabalho (CHENEVERT; DUBE, 2008).

Ressalta-se que as praticas pds-burocraticas ou NFOT se apoiam simultaneamente na
tecnologia e no fator humano para promover a descentralizacdo e o tipo de grau de autonomia
aplicado as pessoas. As NFOT se fundamentam em técnicas consideradas flexiveis como a
multi-habilidades, autonomia no trabalho, rodizio de fungdo, participacdo na decisdo,
trabalho em equipe e sdo apresentadas como as melhores praticas de geracdo de resultados
positivos referentes a motivacdao, ao desempenho, a identidade e a satisfacdo (CAPPELLI;
ROGOVSKI, 1998).

Na realidade, a evolugdo da organizacdo do trabalho desde a cientifica até a pds-
burocratica tornou o trabalho mais variado e mais complexo para o individuo. O trabalho na
pos-burocracia esta mais rico em conteldo e em natureza devido a uma demanda maior de
investimento subjetivo e de mobilizagao da inteligéncia, além de competéncias diversas, da
cooperacdo e do exercicio da autonomia (CHENEVERT; DUBE, 2008; ROSENFIELD; ALVES,
2011).

3 LIDERANGA: ABORDAGENS CONTEMPORANEAS

As abordagens contemporaneas contextualizam a lideranga como um relacionamento,
um processo de influéncia e reciprocidade entre lider e liderado. Elas estdo agrupadas da
seguinte forma: lideranca distribuida, enfocando o poder distribuido (GRONN, 2000;
SPILLANE; HALVERSON; DIAMOND, 2001; ROSS; RIX; GOLD, 2005); lideranca relacional,
enfatizando a questdo das relagées (UHL-BIEN, 2006) e lideranca como processo de
construcdo social, abordando que as multiplas realidades sdo construidas pelos atores
envolvidos (HOSKING, 1988, 2006).

A lideranca distribuida ndo é derivada simplesmente de acdes individuais. E um
produto das interagOes existentes entre o lider, os seguidores e os aspectos da situacao
(GRONN, 2000; SPILLANE; HALVERSON; DIAMOND, 2001). No que concerne, a pratica de
lideranca e gestdo é “esticada para dois ou mais lideres e seguidores” (SPILLANE; HALVERSON;
DIAMOND, 2001, p. 25), e a situacdo oferece informacdes, como por exemplo, ferramentas
de vdrios tipos, estruturas organizacionais, rotinas, linguagem que contribuem para
estabelecer a pratica de liderangca como um processo de interacdo entre as pessoas (SPILLANE;
SHERER, 2004). Portanto, a lideranca distribuida é considerada como um fenémeno coletivo.
Ela ocorre dentro de agbes e atividades que se estendem entre diferentes atores, e estes
podem exercer influéncias diversas sobre uma situagao.

A lideranga relacional possibilita o estudo da dinamica relacional, focando os processos
relacionais em que a lideranga é produzida e habilitada. Ela ndo define lideranga como
detentora de uma posi¢do gerencial (BEDEIAN; HUNT, 2006; HOSKING, 1988). A lideranga
pode ocorrer em qualquer direcdo, em algumas situacdes pode resultar na quebra da
distingdo entre quem conduz e quem é conduzido (ROST, 1995), refletindo um processo de
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influéncia muatua (HOLLANDER, 1978; GRAEN; UHL-BIEN, 1991; UHL-BIEN; GRAEN;
SCANDURA, 2000).

Partindo desses fundamentos relacionais, surge a lideranga como um processo de
construcdo social. As pesquisas direcionadas para o entendimento do que os lideres fazem
nao sdo suficientes para investigar o fen6meno da lideranca. Hosking (1988) argumenta que
os pesquisadores devem se concentrar em ‘processos’. Significa compreender os atos
influentes na organizacdo que contribuem para a estruturacdo de interacdes e
relacionamentos. Nesses processos, as interdependéncias sdo organizadas de forma que, em
maior ou menor grau, possam promover os valores e interesses da ordem social, em que suas
definicGes sejam negociadas, consideradas aceitdveis, implementadas e renegociadas
(HOSKING, 1988; HOSKING; DACHLER, 1995).

Um ato de liderancga pode implicar em multiplas referéncias simultaneas a hierarquia,
a identidade, ao poder individual ou compartilhado, a missdo, a responsabilidade
organizacional talvez nacional, cultural, de relagGes, de negdcios, entre outros. O processo
pode deixar realidades relacionais implicitas, explicitas, presas aos jogos de poder, as
racionalidades de culturas locais ou acrescentar situagdes novas. Ele varia na medida em que
surgem possibilidades, desenvolve-se e realimenta-se pela prépria continuidade das relagdes
(HOSKING, 2006).

O processo ndo se inicia com a lideranga. Os participantes ndo estao relacionados como
‘receptaculos passivos’ ou como ‘imaginativos consumidores’ que absorvem as mensagens
culturais emanadas pelas organiza¢des (BRYMAN, 2004, p. 273). Todos os participantes sao
potencialmente ativos contribuintes para as realidades locais. Esses processos podem deixar
espaco para os participantes gerarem multiplas realidades culturais e locais (HOSKING, 2006;
SOBRAL, F.; FURTADO, 2019; VILAS-BOAS; DAVEL, 2018).

4 AUTONOMIA NOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

A autonomia é inerente a vida humana, é a norma do sujeito que se origina no préprio
sujeito. O termo autonomia é de origem grega, etimologicamente grafada como autos (por si
mesmo), significando “o poder de dar a si a prépria lei” e nomods que possui duas
interpretacGes: lei e simultaneamente, territorio (ZATTI, 2007). No sentido geral, a
“autonomia é a condicdo de uma pessoa ou de uma coletividade autbnoma, que determine
ela mesma a lei a qual se submete” (LALANDE, 2006, p. 101).

A autonomia se caracteriza como um processo de reflexdo que gera ideias préprias. E
um processo ativo associado a atividade racional. Esse processo contempla leis e regras que
dirigem e governam uma acdo como uma fonte de regulacdo entre o individual e o coletivo.
Compatibiliza diferentes leis individuais que surgem (ALEXANDRE-BAILLY, 2011) decorrentes
da exigéncia e da necessidade de liberdade. Esta liberdade estd condicionada por uma moral
gue deve visar o bem coletivo na sua dimensdo politica-social. O poder de se organizar no
coletivo e de administrar certas regras tém certos limites. A autonomia é uma fonte de criacdo
e de transformacdo, pois possibilita criar novas regras ou condi¢cbes que constituam uma
mudanca social (CASTORIADIS, 2007).

Diante disto, a preocupagdao com o funcionamento e as caracteristicas das
organizacgdes instituidas, originou uma variedade de estudos e observacdes decorrentes da
natureza, dos temas e dos problemas existentes. Os estudos organizacionais geraram
inumeras teorias administrativas conforme cada periodo histérico. Compartilha-se da ideia de
que existe uma “selva” de teorias organizacionais (ESCRIVAO FILHO; GUERRINI, 2010), mas
gue ao considerar os pressupostos tedricos observam-se quatro grandes escolas de
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pensamento distinguidas como Classica, Relagdes Humanas, Sistémica e Contingencial
decorrentes de movimentos teéricos que ajudam no entendimento da ideia de autonomia.
Porém, entre as escolas surgem as abordagens, tais como a sociotécnica, a sociolégica, a
‘empowerment era’ identificada como a era do empoderamento (HARDY; LEIBA-O’SULLIVAN,
1998) e as ideias sobre comportamento pré-ativo e competéncias.

Os movimentos tedricos e as abordagens possibilitam identificar as concep¢des sobre
a autonomia. Iniciando pela sua rejeicdo, em seguida o seu reconhecimento, a sua nova
rejeicdo, o seu ressurgimento e novo reconhecimento, e por ultimo a sua valorizacdo como
construto. Desta forma, observa-se uma evolucdo dos conceitos da autonomia para a acao
estratégica, a complexidade, a pré-atividade e as competéncias.

Exibe-se o Quadro 1 com o resumo geral sobre a visdo de autonomia contemplando os
movimentos organizacionais e as abordagens com seus aportes tedricos mais significativos.

Quadro 1 — Resumo geral sobre a visdo de autonomia nos movimentos organizacionais
Movimento de Racionalizagao do Trabalho (1900 a 1930): a rejeicdo da autonomia

Autores Visdo sobre Autonomia
Taylor (1903) Um sinal de desobediéncia e de comportamentos contraprodutivos.
Fayol (1919) Um risco, um perigo, uma perturbagdo para o sistema de producdo.
Weber (1924) A autonomia é suprimida pelo sistema burocratico.

Movimento de Relagées Humanas (1930 a 1950): reconhecimento da autonomia
Georges Elton Mayo (1924)  Autonomia como fonte de motivagdo.

Abraham Maslow (1954) Autonomia como necessidade de autorrealizagdo.
Chris Argyris (1957) Autonomia como capacidade de aprendizagem.
Douglas McGregor (1960) Autonomia como participa¢do na tomada de decisdo.
David McClelland (1961) Autonomia como necessidade essencial do individuo.

Frederick Herzberg (1959) Enriquecimento de tarefas.

Abordagem Desenho dos Cargos (1955 -): instrumentalizagdo da autonomia

Turner e Lawrence (1965) Atributo da tarefa requerida.

Hackman e Lawler (1971) DimensGes da satisfagdo no trabalho.

Hackman e Oldham (1974) DimensGes da satisfagdo no trabalho.

Gulowsen (1972) Dimensdo que deve ser medida por graus hierarquicamente.

Decotiis e Koys (1980) Dimensdo que influencia no clima organizacional.

Kiggundu (1981) Associada a interdependéncia da tarefa.

Breaugh (1985) Grau de controle sobre método, programacao e critério do trabalho.

Jackson et al. (1993) Liberdade de controle da programacao, do tempo de trabalho, dos métodos e
dos procedimentos utilizados.

Morgeson e Humphrey Liberdade na programacdo de trabalho, tomada de decisdo e métodos.

(2006)

Lumpkin, Cogliser e Componente da orientacdo empreendedora.

Schneider (2009)

Rao e Venugopal (2009) Elemento que promove a qualidade de vida.

Mazmanian, Orlikowski e Capacidade dinamica promulgada por trabalhadores em prética.
Yates (2013)

Movimento dos Sistemas (1950 a 1965): nova rejei¢do da autonomia
Talcott Parsons (1960) As decisOes e as escolhas sdo influenciadas pelas normas sociais.

Abordagem Sociotécnica (1960 -): ressurgimento da autonomia

Trist e Bamforth (1951) Autonomia responsavel: as fungGes de liderancga e de supervisdo pertencem ao
grupo que autorregula-se para completar as tarefas.

Emery (1969) Potencial de auto-organizacdo, autoideal e aprendizagem dos grupos.

Dill (1958) Processo decisorio.

Pugh et al. (1968) Autonomia e o grau de centraliza¢cdo da organizacao.
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Inkson, Pugh e Hickson Autonomia e a concentragdo de autoridade.

(1970)

Brock (2003) Descentralizagdo do trabalho.

Spector (1986) Gestdo participativa e controle sobre o trabalho.

Evans e Fischer (1992) Participacdo e percepgao subjetiva de controle do trabalhador.
Manz e Sims (1980) Autogerenciamento

Knights e Willmott (2002) Associada a tecnologia torna-se um controle da lideranga.
Neck e Houghton (2006) Autoliderancga.

Deci e Ryan (2004, 2008) Autodeterminacao.

Abordagem Socioldgica (1970 -): autonomia como agdo estratégica

Crozier e Friedberg (1977) Acdo estratégica do individuo limitada e contingencial.
Sainsaulieu (1977) Associada a construgdo da identidade do individuo no trabalho.
Reynaud (1988) Forga em constante negociagcdo com o controle.

Courpasson (2000b) Acdo restrita, porém relacionada a resisténcia.

Movimento Contingencial (1965 a 1980): autonomia complexa

Woodward (1958) Resultado das mudangas tecnoldgicas e da complexidade da estrutura.
Burns e Stalker (1961) Componente das empresas organicas, extensiva ao comprometimento.
Lawrence e Lorsch (1967) Dispositivo de integracdo da empresa em face as incertezas do mercado.
Pugh, Hickson e Hininys (1969) A autonomia é limitada pelos diversos tipos de burocracia.

Mintzberg (2011) Reservada a uma elite de profissionais para atendimento ao cliente.
Child (1972) A tomada de decisdo é decorrente das escolhas estratégicas gerenciais.
Pfeffer e Salancik (1978) Decisdo de estratégia gerencial com graus de restrigdes.

Johnson, Melin e Whittington  Microagdo e micropratica estratégica dos processos complexos.
(2003)

Empowerment (1990 - ): o aparente poder da autonomia

Conger e Canungo (1988) Ativacdo do poder de autoeficdcia dos funcionarios.
Thomas e Velthouse (1990) Motivagdo intrinseca da tarefa.

Claydon e Doyle (1996) Ganho de confianga nas relagGes de trabalho e ética.
Honold (1997) A multidimensionalidade do empowerment.

Hardy e Leiba-O’Sullivan (1998) Poder multifacetado.

Smith e Mouly (1998) Percepc¢do do sentimento de poder.
D’Annunzio-Green e Transferéncia do poder.

Macandrew (1999)
Herrenkohl, Judson e Heffner Revisdo do conceito sobre empoderamento.

(1999)

Pearce et al. (2003) Lideranga empoderando o funciondrio.

Zhang e Bartol (2010) Lideranga empoderando o funciondrio e a criatividade.

Maynard, Gilson e Mathieu Empoderamento psicoldgico.

(2012)

Sosik, Chun e Zhu (2014) Lideranga carismatica, o empoderamento psicolégico e a identidade moral

do subordinado.

Autonomia e pro-atividade
Parker, Williams e Turner (2006) A autonomia é um importante determinante de resultado pré-ativo.

Autonomia como patrimonio da competéncia
Zarifian (1999a) A autonomia como ideal de competéncia.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem da pesquisa foi qualitativa, baseada no construcionismo social, e valeu-
se da Analise Critica do Discurso, de Fairclough (2019). Optou-se por um estudo comparativo
entre duas empresas de Tl que averiguou as convergéncias e as divergéncias nas suas praticas.

A selecdo das organizacbes foi baseada na literatura pesquisada e na experiéncia
profissional de um dos pesquisadores nos seus trabalhos de consultoria. Entre 2006 e 2011,
as duas empresas de Tl em Pernambuco foram clientes de um dos pesquisadores e uma delas
foi convidada também para a sua pesquisa de dissertacdo do mestrado em 2007.

Os critérios de identificacdo das organizacdes foram respaldados no referencial
tedrico, e particularmente na pesquisa de Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000) sobre as
possiveis evidéncias de novas formas organizacionais em empresas privadas nos segmentos
industriais e de servicos. Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000) identificaram que as empresas
de tecnologia da informacdo surgem como indicacdes de estrutura de ambientes mais flexiveis
que podem facilitar praticas de autonomia. Essa identificacdo também é mencionada pela
literatura internacional investigada (ABARESHI; MARTIN; MOLLA, 2011; GUNIA, 2002).

As duas organizacdes foram investigadas conforme as caracteristicas contextuais
descritas no Quadro 2 que foi elaborado a partir do referencial tedrico sobre as NFOs e as
NFOT.

Quadro 2 —Tipos de organizagdes - caracteristicas contextuais
TIPOS DE ORGANIZAGOES - CARACTERISTICAS CONTEXTUAIS
Pés-Burocraticas

Categorias Analiticas Burocraticas

Organizagdo do trabalho

Planejamento estratégico
Tomada de decisdo

Criatividade

As tarefas sdo
definidas.

A divisdo do trabalho é tradicional.
Responsabilidade dos gestores.
Centralizada nos gestores.

rigidamente

Pouca énfase nas competéncias e
qualificagdo dos funcionarios.

Estrutura Rigida e centralizada. Flexivel e descentralizada.

Controle Racional. Burocratico. Descentralizagdo, autocontrole.

Cultura Mecanicista. Organica (auséncia de padronizagdo).

Hierarquia Existéncia de uma estrita hierarquia Existéncia de menos hierarquia de
de autoridade e controle e também autoridade e controle, e também poucas
muitas regras. regras.

Metas Eficiéncia e produtividade. Aprendizagem.

Lideranga Verticalizada. Horizontalizada e funcionalmente

eclética e participativa.

As tarefas sdo ajustadas e redefinidas
mediante o trabalho em equipe.

A divisdo do trabalho é flexivel e informal.
Envolvimento de todos os funcionarios.
Participacdo de todos no processo de
decisdo.

Bastante énfase nas competéncias e
qualificagdo dos funciondrios.

Fonte: Elaborado pelos autores baseados em Clegg (1998); Clegg, Harris e Hopfl (2011); Courpasson (2000a);
Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000); Escrivado Filho e Guerrini (2010); Everaere (1999b, 2000); Gergen e Tojo
(1996) e Gunia (2002).

Foram convidadas trés empresas de Tl, duas de grande porte e uma de médio porte,
pertencentes ao Porto Digital de Pernambuco, pioneiras em servicos de Tl, concorrentes entre
si e que possuem fama empresarial expressiva na regido pelo uso da inovacdo e da criatividade
nos seus processos. Uma empresa de grande porte se recusou a participar da pesquisa
alegando que estava em fase de mudanga empresarial. Duas empresas aceitaram participar
da pesquisa.

Elas foram identificadas como estruturas de médio e grande porte, conforme a
classificacdo do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2018). As
empresas podem ser classificadas em Microempresa (na industria, até 19 pessoas ocupadas;
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no comércio e servicos, até 09 pessoas ocupadas); Pequena empresa (na industria, de 20 a 99
pessoas ocupadas; no comércio e servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas); Média empresa (na
industria, de 100 a 499 pessoas ocupadas; no comércio e servicos, de 50 a 99 pessoas
ocupadas) e Grande empresa (na industria, acima de 500 pessoas ocupadas; no comércio e
servicos, acima de 100 pessoas ocupadas).

As empresas foram caracterizadas como Empresa de Tecnologia da Informacdo 1 (ETI1)
e Empresa de Tecnologia da Informacédo 2 (ETI2) para garantir o anonimato.

A ETI1 é uma sociedade anonima de capital nacional fechado. Tem 37 (trinta e sete)
anos de atuacdo no mercado nacional, seu segmento é de servicos de tecnologia da
informacdo. E composta por um diretor-presidente e quatro diretores gerais. O diretor-
presidente pertence a familia. Tem um quadro de 50 (cinquenta) funcionadrios, caracterizado
como empresa de médio porte. A empresa ndao possui departamento de gestdo de pessoas
para o seu préprio funcionario, porém implanta sistema de recursos humanos para os clientes.
No periodo da pesquisa, ela estava em fase de crescimento.

A ETI2 é uma sociedade limitada de capital nacional fechado. Tem 41 (quarenta e um)
anos de atuagcdo no mercado nacional, seu segmento é de servicos de tecnologia da
informacado. E composta por um diretor-presidente e trés diretores gerais. Todos pertencem
a familia. Tem um quadro de 315 (trezentos e quinze) funcionarios, caracterizada como
empresa de grande porte. A empresa possui departamento de gestdao de pessoas para o seu
préprio funciondrio e de gestdo da qualidade. Especificamente, desde outubro/2013, a
empresa estava reestruturando a alta gestao e contratando outros diretores, na tentativa de
haver uma profissionalizagdo na gestao.

Quanto ao faturamento, as empresas nao disponibilizaram com precisdao, ja que
optaram pelo anonimato desse determinado dado na pesquisa.

Segue o quadro 3 para melhor visualizacao da caracterizacdo das empresas.

Quadro 3 — Resumo da caracterizagdo das empresas

EMPRESAS SEGMENTO ATUACAO COMPOSICAO N2 FUNC. PORTE
ETI1 Servigos (privada) 37 anos 01 diretor- 50 Médio

presidente + 04

diretores gerais.
ETI2 Servigos (privada) 41 anos 01 diretor- 315 Grande

presidente + 03

diretores.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na primeira empresa, obteve-se uma entrevista com o diretor-presidente que
autorizou a realizacdo da pesquisa e ele indicou o diretor administrativo-financeiro para dar o
suporte necessario a execugao das entrevistas, tais como apresentagao do organograma,
indicacdo dos lideres, agendamento de horario, relato dos dados da empresa e a situacdo
econdmica, tour pela empresa, selecdao da sala de entrevistas, entre outras atividades. Na
segunda empresa, o coordenador da area de qualidade que acumulava a area de gestdo de
pessoas consentiu a realizacdo da pesquisa e indicou uma analista de recursos humanos para
apoiar um dos pesquisadores na realizacdo das entrevistas.

A pesquisa foi composta por vinte entrevistas semiestruturadas, sendo 10 em cada
empresa participante. As geréncias optaram por cinco lideres formais e estes indicaram os
liderados, usando o critério da disponibilidade de tempo para participarem da pesquisa. Os
lideres deveriam apresentar vivéncia minima de 06 meses em cargos intermedidrios de
lideranga e ter vinculo empregaticio com a organizagao por mais de 01 ano. Os liderados
também deveriam ter vinculo empregaticio com a organizagdo por mais de 01 ano.
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Para melhor identificagdo da fonte dos dados analisados foi utilizada a seguinte
legenda para caracterizar os entrevistados:
1 - Geréncia Intermediaria (Gl): geréncia de projetos, desenvolvimento, coordenacdo,
supervisdo e analistas com funcao de lideranca.
2 - Pessoal de Base (BA): técnicos, assistentes, programadores e analistas sem funcdo de
lideranca.

A caracterizacdo dos sujeitos contemplou os dados pessoais dos entrevistados, tais
como sexo (feminino ou masculino), idade e escolaridade, e dados profissionais como tempo
de empresa e tempo de lideranga, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Resumo da caracterizagdo dos entrevistados

RESUMO DA CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS
DADOS PESSOAIS DADOS PROFISSIONAIS
Cargo F M Idade Escolaridade Tempo de Tempo de
Empresa Lideranga
Gl 05 | 05 Minima: 27 anos | Minima: técnico Minima: 01 ano + | Minima: 06 meses
BA 05 | 05 02 meses
TOTAL 10 10 Mdxima: 50 anos Maxima: pés—
graduacgao Madxima: 23 anos Mdxima: 09 anos
(mestrado)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os instrumentos de coleta de informacGes foram: observacdo, entrevista
semiestruturada e pesquisa documental. Geralmente esses instrumentos sdo utilizados
guando a pesquisa é orientada para o estudo de casos (BRYMAN, 2004; MERRIAM, 2009). A
coleta dos dados foi iniciada e finalizada no més de outubro de 2013.

A observacdo qualitativa implicou em avaliar o local ou o terreno da pesquisa
realizando registros necessarios para a primeira compreensao do fendbmeno. A grade de
observacgao traduziu-se no olhar sobre o local que incluiu a decoragao, os materiais presentes,
as cores, os papéis do local de trabalho, os méveis, a disposicdo das mesas e cadeiras,
recepcao, barulhos, e na escuta das pessoas, comportamentos, intera¢des, linguagem nas
duas empresas de TI.

A entrevista semiestruturada foi composta por perguntas abertas contemplando os
vinte e seis eixos tematicos elencados abaixo.

De acordo com o referencial tedrico, identificaram-se vinte e seis eixos tematicos que
perpassam as NFOT, a lideranca e a autonomia, e apds serem catalogados auxiliaram na
elaboracao das perguntas da entrevista semiestruturada antes do inicio da coleta. S3o eles:
l.autonomia, 2.autoridade, 3.avaliacdo, 4.competéncia, 5.comunicac¢do, 6.confianca,
7.coordenacdo das atividades, 8.controle, 9.criatividade, 10.delegacdo, 11l.democracia,
12.disciplina, 13.ensino-aprendizagem e orienta¢ao, 14.hierarquia, 15.influéncia, 16.iniciativa,
17.inovacao, 18.lideranca, 19.participacdo em equipe, 20.poder, 21l.reconhecimento,
22.regulacdo do trabalho, 23.relacdes interpessoais, 24.respeito, 25.responsabilidade e
26.tomada de decisao.

Os vinte e seis eixos tematicos foram reunidos em nove categorias devido as afinidades
conceituais e determinaram as bases de analise dos dados. Algumas categorias absorveram
mais de um eixo tematico e uma foi agrupada (avaliacdo e reconhecimento). Entende-se que
a forma como o individuo se auto avalia e é avaliado por outro tem como consequéncia o seu
reconhecimento profissional. Ressalta-se que a categoria é definida como um “conjunto de
analises dispostas de significacdes préximas, de caracteristicas formais ou de propriedades
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similares, como por exemplo, velho é sindbnimo de ancidao ou conotagdes equivalentes como
poder e riqueza” (GIORDANO, 2003, p. 293).

As nove categorias de analises foram: 1. Avaliacdo e reconhecimento; 2. Comunicacao
(influéncia); 3. Construcdo relacional (relagGes interpessoais, confianca e respeito); 4.
Controle (disciplina e regulacdo do trabalho); 5. Ensino-aprendizagem e orientacdo
(competéncia, inovacdo e criatividade); 6. Hierarquia; 7. Participacdo em equipe
(responsabilidade e iniciativa); 8. Poder (autoridade, coordenacdo das atividades e
democracia); 9. Tomada de decisdo (delegacdo). Essas nove categorias estdo associadas entre
si, sem limites entre elas.

Inicialmente, foram entrevistados os lideres e logo em seguida os liderados, conforme
o tempo disponivel de cada um no trabalho. Primeiro, levantaram-se os dados
sociodemograficos dos participantes por meio de um formulario (data de nascimento, idade,
género, profissdo, estado civil, escolaridade, endereco pessoal e/ou da empresa, formas
gerais de contato) e os dados profissionais (departamento, setor, cargo atual, tempo de
empresa, tempo no cargo de lideranga, nimero de subordinados diretos, indiretos e
terceirizados, promog¢ao na empresa, treinamentos realizados e outras atividades
profissionais exercidas fora da empresa). Apds, foram realizadas as perguntas abertas sobre
os vinte e seis eixos tematicos da pesquisa. Em média, as entrevistas dos lideres duraram em
torno de uma hora e meia até duas horas, e a dos liderados, em torno de uma hora até uma
hora e meia. Todas as entrevistas foram individuais e ocorreram na sala de reunido de cada
empresa devidamente silenciosa, reservada e confortdvel, proporcionando um ambiente de
confidencialidade. Os entrevistados autorizaram a gravac¢ao e a transcricdao das entrevistas.
Cada transcricdao durou em média de duas a trés horas de trabalho.

Na pesquisa documental, o diretor da ETI1 disponibilizou um material elaborado por
ele que foi distribuido para todos os funciondrios da empresa em anos anteriores, ainda
repassado no presente, ilustrado por meio de charges, e indicou a homepage da empresa. A
ETI2 enviou um e-mail e sugeriu também a homepage da empresa. Durante a permanéncia na
ETI2, um dos pesquisadores observou os quadros de avisos elaborados pela area de gestao de
pessoas. A indicacdo da homepage sugere uma diminuicdo do material impresso nas duas
empresas. Todos os documentos colhidos e sugeridos, incluindo os organogramas, foram
analisados.

Os dados qualitativos foram tratados pela andlise critica do discurso (ACD) de
Fairclough (2019) por meio de um modelo tridimensional: 1) a andlise textual averiguou
aspectos, tais como vocabulario, gramatica, coesdo, estrutura textual, polidez, humor/ironia,
transitividade e ethos (habitos, costumes e valores que constroem o eu); 2) a analise da pratica
discursiva referiu-se a producdo, distribuicdo e consumo do texto, coeréncia,
intertextualidade manifesta e interdiscursividade; 3) a andlise da pratica social revelou os
aspectos ideoldgicos (modalidades de poder), tais como ordens de discurso, sentidos das
palavras, pressuposicdes, metaforas, provérbios e estilo, e os hegemodnicos (dominio de uma
classe dominante), tais como relages sociais, efeitos ideoldgicos e politicos do discurso, e
orientacgdes politicas, culturais e sociais.

As trés andlises estdo interrelacionadas entre si, ndo existe uma delimitagdo nitida
entre elas, de forma que contemplam tanto a forma como o conteudo para dialogarem entre
si no intuito de que se compreendam as relacdes sociais existentes. Também, optou-se por
dialogar com outras perspectivas tedricas, tais como Bakhtin (2012), Levinson (2007) e
Pécheux (2016) para complementar a analise sob o prisma da triangulagdo tedrica.
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Os procedimentos que asseguram a credibilidade de uma pesquisa qualitativa devem
esclarecer a construgao social do conhecimento. Para isto, adotou-se o esquema de multiplas
vozes (triangulacdo dos dados), discussdo em pares, checagem dos informantes (validacdo
comunicativa) e surpresa (sentido de descoberta sobre o tema) (CRESWELL, 2010; FLICK, 2013;
PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011).

6 ANALISE DOS RESULTADOS

Cada categoria foi analisada individualmente de forma que possibilitou o
entendimento discursivo, envolvendo as relacdes de poder, a producdo de sentidos e
significados sobre lideranca e autonomia, processos ideolégicos e hegemonicos.

Os quadros 5 (ETI1) e 6 (ETI2) apresentam a matriz discursiva da andlise critica das nove
categorias de cada empresa, especificando os exemplos de alguns fragmentos discursivos e a
construcdo analitica do discurso. Ressalta-se que a analise completa possui outros fragmentos
que ndo foram apresentados por serem extensos e que os fragmentos foram preservados
como foram pronunciados por seus entrevistados, sem lapida¢ao da norma culta.

Posteriormente, iniciam-se os comentarios sobre os resultados, tecendo uma
discussdo sobre a relagdo entre as nove categorias com base nos componentes norteadores
da ACD.

Quadro 5 — Matriz discursiva da analise critica — ETI1

ETI1

Categorias Fragmentos discursivos - exemplos Construgao analitica do discurso
“Nas outras empresas que eu trabalhava, | Componentes norteadores encontrados:
tinha bastante amarrado isso ai, a partir | Lexicalizagdo, Transitividade, Ethos,
do momento que eu sentava na minha | Intertextualidade manifesta, Humor/Ironia,

cadeirinha, ja tinha um reloginho 13, com
a hora que vocé esta fazendo,
geralmente as listagens sdo definidas por
prazos (....) ai conseguia avaliar bastante
isso ai. Talvez 13, ndo precisasse nem
fazer avaliagdo de desempenho, o

Polidez, Pressuposicao, Ordem de discurso.
Andlise critica:
e Dominio ideoldgico sagrado (verbo ‘pecar’).

e Controle ideoldgico por meio dos jogos de
dominacgdo e submissdo, e dos polos de atividade

Avaliagdao e Reconhecimento

préprio quadro é um soft que a gente
usava e ja mostrava ali toda a
produtividade de cada um, aqui ndo tem
isso, por ser bastante flexivel, peca”
(BA3).

e passividade (ironia: “cadeirinha” e “reloginho”,
“soft”).

® Processo de autoempoderamento (“Nas outras
empresas”’, “aqui”, “por ser bastante flexivel”,
“peca” — BA3 avalia e julga o processo).

“A comunicagao ja pelo outro lado é bem
tranquila, é bem, acontece de uma forma
bem facil, posso lhe dizer. E vocé, tém
varios setores hoje, (...) na empresa, que
o funcionario consegue conversar com
todos esses setores. Sem uma
burocracia, sem um empecilho, é, vocé

nao estejam presentes, entdo isso tudo é
bastante favoravel” (BA4).

encontrados:
Estilo,

Componentes norteadores
Pressuposicao, Interdiscursividade,
Lexicalizagao, Neologismo.

Analise critica:

e Relagdes heterarquicas (“pelo outro lado” -
significa o lider, “mesmo que ndo estejam

o

us p presentes”).

o consegue também se for do caso de

2 alguém ter um problema tem meios dese | ® Diminui¢do  dos  controles:  discurso  do
. H Lat ", AN " ” “

g comunicar com as pessoas, mesmo _que antiburocratico  (“vocé”, que’, consegue

o

o

conversar”).

e Controles invisiveis da burocracia, remodelados
pela flexibilidade e fluidez das agGes (“sem

burocracia”, “sem um empecilho”).

e Discursos ideoldgicos e de manutencdo do poder

(“alguém”, “é bastante favoravel”).
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Construgao Relacional

“Eles tém muita confianca, eu acho que a
empresa__tem mais _confianca _no
funciondrio do que o funciondrio na
empresa, porque era uma coisa que eu
reclamava  muito, por exemplo,
antigamente a gente fazia hora extra e a
gente mesmo fazia o controle, e eu nunca
gostei disso e eu ia pro meu diretor e
reclamava, menino, como é gue eu
mesmo estou fazendo hora extra e se eu
quiser botar dez, quinze horas aqui e ai?
(...) E eu acho que a empresa confia mais
no funcionario,(...) a empresa deveria ter
um certo controle do que o funcionario

na empresa” (Gl2).

“todos nds somos amigos, todos nds
brincamos ndo sé entre os lideres, mas
também os da minha equipe e até
mesmo nos outros setores, a interagdo é
muito boa” (BA4).

Componentes norteadores encontrados:
Intertextualidade manifesta, Ordem de discurso,
Pressuposi¢do, Transitividade, Ethos, Produgdo,
distribuicdo e consumo.

Analise critica:

e Os controles minimos e flexiveis (“eu acho que a
empresa tem mais confianga no funcionario do
que o funcionario na empresa”).

e Autocontrole (“a gente fazia hora extra e a gente
mesmo fazia o controle”).

e Arelagdo entre independéncia e dependéncia (“e
eu nunca gostei disso e eu ia pro meu diretor e
reclamava”).

e Relacionamento: processo construtivo com
significados baseado na linguagem
falada/comunicada (“menino”, “todos nés somos
amigos”, “brincamos”).

e A confianga: tempo, vinculos por promessas
cumpridas e verdades por evidéncias de respeito
(“gue eu mesmo estou fazendo hora extra”,
“entre os lideres”, “minha equipe”, “setores”).

e Autonomia: moralidade e ética combinadas com
a emocionalidade (“se eu quiser botar dez,
quinze horas aqui e ai?” — ganhos financeiros).

e Autonomia como propriedade do individuo
independente das pressdes do ambiente.
Afirmacdo de liberdade. Processo de auto-
organiza¢do e autocriagdo (“a empresa deveria
ter um certo controle do que o funciondrio na
empresa”).

Controle

“E flexivel demais, no _meu ver sim,
deveria ter uma determinacdo do tempo.
[Determinagdo?] (...) por que a_gente
atende a terceiros, entdo isso ai gera uma
expectativa, de quem t4 do outro lado,
aguardando vocé resolver um problema.
Entdo isso vocé gera aquela expectativa
(baixa muito o tom de voz), eu atendi
vocé hoje, mas ndo vou esperar que vocé
resolva com um més e quinze dias, por
gue vocé também percebe se o grau do
problema que vocé estda passando pra
mim, se vai ser demorado ou ndo” (G12).

“Eu acho que pelo menos a Unica coisa
que eles exigem é que vocé pelo menos
comunique, isso eles ficam muito putos,
[palavra de baixo caldo, pronunciada
como uma compreensdo do sentimento]
guando vocé ndo comunica” (BA1).

Componentes norteadores encontrados:
Interdiscursividade, Ethos, Coesdo, Humor
politicamente incorreto (palavra de baixo caldo),
Pressuposicdo, Intertextualidade manifesta, Estilo.
Analise critica:

e Crenca e percepgao subjetiva sobre o controle do
trabalho (“E flexivel demais”).

e Autoempoderamento: autometa, auto-
observagdo e autodeterminagdo para cumprir os
prazos dos clientes (“no meu ver”, “deveria ter
uma determinagao do tempo”).

e Controle: “burocracia produto do servigo” -
lapidagdo burocratica e uso escravo da
tecnologia (“a gente”, “expectativa”, “de quemta
do outro lado”).

e Solugdo dos  problemas: matrizes de

An

desempenho (“vocé” - repeticdo, “resolver um
problema”, “eu”, hoje”, “um més e quinze dias”,
“o0 grau do problema” - a complexidade).

e Lideranca que empodera: responsabilidade e
confianca (“eles exigem é que vocé pelo menos
comunique”).

e Autoridade simbdlica. Sentimento de
empoderamento (“Eu”, “putos”, “quando vocé

ndo comunica”).
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“E informal (..) em questio do
conhecimento, dos mais experientes aos

Componentes norteadores encontrados:
Interdiscursividade, Estrutura textual.

w . . ’ . ~ .
mais novos. Ninguém aqui, eu ndo vejo - -
£ 8 aul, eu Andlise critica:
g nenhum gue detenha conhecimento a
8.8 beneficio préprio. Mas falta aqui essa | e A ideia de expertise ou métier aponta para
O . ~ ~ . . .
2 I formalizacdo dessa transferéncia de processos de autonomia (“conhecimento, dos
Q . . . .
5 g procedimentos no momento adequado mais experientes aos mais novos”).
® s pra isso” (GI3). . o o
e e Inovagao e criatividade: estratégia de
2 manutengdo da empresa (“eu ndo vejo nenhum
[¥7] . , .
que detenha conhecimento a beneficio
proprio”, “falta”, “formalizagdo”).
“Autoridade, eu acho que ndo tem | Componentes norteadores encontrados:
muita, é mais uma familia mesmo aqui. | Metafora, Interdiscursividade, Intertextualidade
Eu ndo vejo essa autoridade toda aqui | manifesta.
ndo, como eu disse pode ter uma - -
. . ., . | Analise critica:
hierarquia ali né, tem o chefe, mas é
respeito mutuo um com o outro, ndotem | e Controles burocraticos antigos combinados
autoridade aqui. A gente sabe que tem com os novos controles das novas formas de
um superior, pelo menos eu nhunca vi organizagdo do trabalho (“familia” como
.g alguém sendo autoridade pra exigir algo metafora, “aqui” - repeticdo, “hierarquia”, “eu
(< do outro, sé que é tudo bem bastante nunca vi alguém sendo autoridade pra exigir
© . . .
5 conversado, explicado, a autoridade aqui algo do outro”).
T é exercida com bastante respeito, ndo . .
. - ~ e Processo evoluciondrio da burocracia - o velho
muito o que falar de autoridade nado. o
S . ~ . e o novo podem coexistir na mesma
Aqui ndo tem ndo, aqui é bastante e » o e
. L organizacdo (“respeito”, “aqui”, “flexivel”,
flexivel, aqui é na base da conversa M Yy u , »
s . conversa”, “todo mundo é parente aqui” —
mesmo familiar né, acho que uma e
I . reforgo da metafora”).
empresa quase familiar né, parece que
todo mundo é parente aqui” (BA3).
“(...), o processo de equipe sdo unidos, | Componentes norteadores encontrados:
cada um tem o seu projeto, mas na hora | Interdiscursividade, Polidez.
de vocé botar aquele projeto pra andar - e
g q proj P . | Analise critica:
S todo mundo vai junto, embora que vocé
g ndo va participar daquele projeto, mas | e Uso das competéncias dos funcionarios (“cada
£ vocé tem que ter consciéncia do que td um tem o seu projeto”).
Q . ~ , ~ .
° sendo feito, pra vocé também ndo ficar Relacs heteraraui g ticipach
- e Relagbes heterarquicas: uso da participagdo
S de fora, entdo junta todo mundo {...) ) ¢ .q. P F: GN
8 [ s (“todo mundo vai junto, embora que vocé ndo
2 debate todo mundo da a sua opinido, 3 . . R
0 .. . vd participar daquele projeto, mas vocé tem
b mas todo mundo estd ciente do que vai ¢ iancia d t4 do feit
@ . . . ue ter consciéncia do que ta sendo feito, pra
o ser feito e de como vai ser feito” (GI2). q q P

vocé também nao ficar de fora”).
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[Fala do diretor-presidente] “(...) ele é | Componentes norteadores encontrados: Estilo
um homem muito carismatico, ele brinca | Intertextualidade manifesta, Interdiscursividade,
com a gente de vez em quando, mas ele | Ordem de discurso, For¢a do enunciado.
é dominador” (BA2). Analise critica:

e Lideranga carismatica (“carismatico”).
“(...) A empresa é tipo uma hierarquia a | e Uso do poder legitimo (cargo) e do poder da
gente aqui é bem mais aberto. Com identificagdo (carisma) que legitimam a
relagdo do superior com o subordinado autoridade e a centralizagdo (“hierarquia”, “é

5 eu ndo vejo [pequeno siléncio], é ninguém se impondo nada n3o”, “ndo tem essas

3 ninguém se impondo nada ndo, [fala o coisas de superior ndo”).

e nome do diretor-presidente], mas ele | e Coordenacdo das atividades: jogos explicitos e
ndo tem assim, assim o é jogo muito | jogos implicitos (“jogo muito aberto”,
aberto, muita conversa e ndo tem essas “carismatico”, “dominador”).
coisas de superior ndo, eu tava vendo | e Autoridade carismatica: lagos afetivos e lider
hoje as conversas do pessoal, ninguém |  com funcio de protecio dos seus seguidores
tenta empurrar, pisar ou ndo, se eu sou (“ninguém tenta empurrar, pisar ou n3o”).
superior e vocé tem que me obedecer, e | o Autonomia: estratégia organizacional em
sempre sdo conversas amigaveis” (BA2). determinadas  situagdes como  pratica

democratica (“conversas amigaveis”).
“Bombeiro. Apagar o fogo se estd com | Componentes norteadores encontrados:
um problema usa muito o status de | Metafora, Interdiscursividade

° bombeiro, se estda com um problema no | Andlise critica:

‘a cliente, entdo tem que ser resolvido ai a | ¢ Competéncias: favorece a autonomia e a mais-

g delegacdo é isso ai, (...), vai chegar é valia do trabalho (“bombeiro” como metéfora,

P mandar uma pessoa pra assumir “status de bombeiro” como um ornamento

=t entendeu? Af esse fato de delegar essas brilhante e de exceléncia no trabalho).

B tarefas é meio como apagar incéndio” | e Decisdes: envolvem microacdes e macroagdes

E (BA1). estratégicas (“um problema no cliente”,

“delegacdo”).
e As ndo decisdes apresentam um foco politico
(“apagar incéndio”).

Fonte: Elaborado pelos autores.

A analise das nove categorias permitiu identificar que estruturalmente, a ETI1 investe
no dominio ideoldgico que evoca o carater do sagrado e da protec3o dos funcionarios (PAGES
et al., 2008). Os controles sdo burocraticos invisiveis modelados pela flexibilidade. A empresa
combina praticas tradicionais de gestdo com praticas novas, de forma que se evidencia o
processo evolucionario da burocracia (PALMER; BENVENISTE; DUNFORD, 2007). As NFOT
estdo presentes na complexidade das tarefas, na resolu¢do dos problemas e nas altas
demandas de responsabilidade que institui o discurso antiburocratico (CLEGG; HARRIS;
HOPFL, 2011; COURPASSON, 2000a, 2000b).

Quanto a lideranca, as relacdes estabelecidas sdo heterarquicas com um minimo de
hierarquia, envolvendo o didlogo constante de negociacdo, renegociacdo e consenso
(GRAETZ; SMITH, 2009; GRONN, 2000; HOSKING; DACHLER, 1995; HOSKING, 2006). Trata-se
da lideranca que empodera (empowering leadership), atuando diretamente sobre as
necessidades de autonomia e liberdade dos individuos (D'INTINO et al., 2007; MANZ, 1986;
MANZ; SIMS, 1980), envolvendo a responsabilidade (MULLER et al., 2013; YUN; COX; SIMS,
2006) e a confianca (DIRKS; FERRIN, 2001; LANGFRED, 2004; ROTTER, 1980). Existe uma
crenca e percepcao subjetiva sobre o controle do trabalho que leva ao sentimento de
autoempoderamento (EVANS; FISCHER, 1992; MALIK, 2012; MAYNARD; GILSON; MATHIEU,
2012; SMITH; MOULY, 1998), onde o individuo vivencia a autometa, a auto-observacdo e a
autodeterminacdo (DECI; RYAN, 2004; GAGNE; DECI, 2005).
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Ressalta-se que surge também a lideranga carismatica (WEBER, 2008) associada ao
poder legitimo e ao poder de identificacdo referente ao dono (FRENCH; RAVEN, 1965). O
carisma é uma qualidade de uma personalidade individual caracterizada como um dom divino,
sobrenatural e de poderes excepcionais, ndo acessiveis a todas as pessoas. O portador do
carisma é detentor de qualidades excepcionais na percepc¢do dos seguidores (WEBER, 2008).
Desta forma, geralmente, quanto mais alta a posicdo, mais alto tende a ser o poder legitimo.
Um lider com alto poder legitimo induz ao consentimento ou influencia os outros, porque eles
sentem que o lider tem o direito, conforme sua posicao na organizacdo, de desejar e esperar
gue suas sugestdes sejam aceitas e seguidas. O poder legitimo abriga a coercdo e as
recompensas no desempenho de suas atividades. E o poder de identificacdo é baseado nos
tracos pessoais do lider pela admiracdo e apreciacdao de sua personalidade, estando associada
ao carisma (FRENCH; RAVEN, 1965).

Em relagdo as abordagens contemporaneas da lideranca e a distribuicdo do poder
evidencia-se a abordagem relacional (HOSKING; DACHLER, 1995; UHL-BIEN, 2006). Observa-
se a presenga do empoderamento, onde a autoridade e a responsabilidade surgem da
dinamica relacional. A autonomia acontece naturalmente decorrente dos tracos da lideranca
principal e se estica para as outras liderangas e os liderados, conforme a situa¢do e o contexto
(SPILLANE; HALVERSON; DIAMOND, 2001). O poder é distribuido de acordo com a experiéncia,
o conhecimento e as competéncias dos funcionarios.

A autonomia pertence ao individuo independente das pressées do ambiente (FLEIG,
2007; LIMA, 2004). E uma afirmacio de liberdade (TERSSAC, 2012) e um processo de auto-
organizacao e autocriacdo (VARELA, 1989). Na ETI1, a autonomia conserva os principios éticos
combinados com a emocionalidade e a afetividade (CAYGILL, 2000). A autonomia e o controle
sao faces de um equilibrio de forcas (REYNAUD, 1988), de modo que, permitem a comunhao
da identidade profissional e social (SAINSAULIEU, 1977) sem implicar no adoecimento.
Evidencia-se um processo de antisubmissdo e antireveréncia advindo da postura da alta
cupula que autoriza indiretamente ao funciondrio os atos de rebeldia e favorece a regulacdo
das tensdes. A autonomia também é utilizada como estratégia organizacional (EVERAERE,
1999a; TERSSAC, 1999; ZARIFIAN, 1999b), por meio de praticas democraticas.

Em sintese, a andlise dos dados permite afirmar que existe a vivéncia e a experiéncia
de autonomia no trabalho na ETI1, equilibrando o individual e o coletivo. A autonomia nao
estd isenta dos conflitos e das tensdes no ambiente de trabalho, e apesar de existirem choques
com os procedimentos, as politicas da estrutura e as relacbes de poder, ela se realiza e
acontece. O lider principal por meio da sua personalidade impde uma estrutura de NFOT que
permite o engajamento de poder e a vivéncia da autonomia na pratica.

A seguir apresenta-se o Quadro 6 da matriz discursiva da ETI2.
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ETI2

Categorias

Fragmentos discursivos - exemplos

Construgao analitica do discurso

Avaliacdo e Reconhecimento

“(...) persegue e até demite, entdo isso
acontece bastante, eu que ja to aqui ha
muito tempo (...)” (GI1).

“(...) ndo é um falando com o outro e sim,
um sistema que vocé vai |d e responde
algumas perguntas e pode fazer
observacdes e no final vem uma psicéloga
e passa o resultado para vocé” (Gl4).

Componentes norteadores encontrados: Coesdo,
Estilo, Producgdo, distribuicdo e consumo
Coeréncia, Intertextualidade manifesta, For¢a do
enunciado.

Andlise critica:

e Taylorismo tradicional na organizagdo do
trabalho (“persegue e até demite”).

e “Mix de controle”: Recursos humanos e a
tecnologia para a avalia¢do dos resultados e do
comportamento do individuo tanto estrutural-
normativo quanto simbdlico (“sistema”).

e Jogos de poder por controles implicitos e
explicitos (“responde algumas perguntas e pode
fazer observagdes”).

Comunicagdo

“A comunicagdo é boa a gente tem um
Fala Empresa [citagdo do nome da
empresa), a gente tem um portal da
comunicacdo, entdo assim a gente tem
muitos instrumentos, a gente tem uma
intranet com procedimentos, a gente tem
varias é, varias de comunicacdo de
informacdes, e-mail, dentre outras” (Gl1).

“eu _ndo sei hoje o que é gue as outras
equipes fazem (...)” (GI3).

Componentes norteadores encontrados:
Produgdo, distribuicdo e consumo, Estilo,
Pressuposicdo, Estrutura textual, Polidez,
Neologismo.

Andlise critica:

e Controles burocraticos por meio da tecnologia
(“Fala Empresa”, “um portal da comunicac¢do”,
“intranet”, “e-mail”).

e Isolamento fisico das equipes: fragilizacdao da
identidade psicossocial dos individuos (“eu ndo

sei hoje o que é que as outras equipes fazem”).

Construgdo Relacional

“Eu acho que os funcionarios nunca
confiam 100% numa empresa,
principalmente numa empresa privada,
porque sabe que qualquer coisa que
acontecer, vocé pode ser demitido (...).
Tem o pensamento, tem a cultura do
diretor da empresa (...)” (BA3).

“(...) geralmente quem ta mais tempo
termina confiando mais, termina como se
diz vestindo a camisa da empresa, mas as
pessoas que chegaram recentes elas ainda
estdo em fase de adaptacdo” (GI1).

“(...) existe sim autoritarismo no poder”
(GI3).

“Certas atitudes como essa [Demissdo da
colega], balanca a confiangca na empresa, é
aquele negdcio foi com ela ontem pode ser
com a gente amanh3, (...) eu fiquei assim
mais abalada, ela me abalou mais” (BA1).

“(...) até hoje ndo é claro uma perspectiva
de crescimento (...) ndo é uma coisa clara,
por isso uma confianga baixa” (GI3).

Componentes norteadores encontrados:
Metafora, Ethos, Interdiscursividade, Ordem de
discurso, Forca do enunciado, Coesdo,

Transitividade, Pressuposicao, Orientagdes

politicas, culturais e sociais, Intertextualidade

manifesta.

Andlise critica:

e Organizagdo: estrutura reprodutora de um
sistema social de dominagdo, submissdo e
alienagao (“nunca confiam 100%”, “demitido”).

e Teoria dos tragos da lideranca (“o pensamento”,
“a cultura do diretor da empresa”).

e A confiangca é percebida como imposicdo e
adestramento (“vestindo a camisa da empresa”
como metafora, “adaptacdo”).

o Estilo autoritario de lideranga (“autoritarismo”).

e Situacdo de fragilidade psiquica e social
(“balanca”, “foi com ela ontem pode ser com a

gente amanh3d”, “abalada”, “abalou” — reforgo).
e Autonomia delegada com varias facetas:
impede a  apropriagdo do trabalho,

despersonaliza o individuo e direciona-o ao
sofrimento psiquico (“hoje ndo é claro”).

e Novo hipermoderno neoautoritarismo
disfarcado pela necessidade e possibilidade do
exercicio da autonomia (“perspectiva de

crescimento”, “ndo é uma coisa clara”).
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Controle

[Rigidos?] “Sdo principalmente
burocrdticos, porque acho que os
controles vém por causa da questdo da
gestdo da qualidade, da questdo da ISO,
das certificacdes especificas da parte
software, entdo 0s espagos sdo
desenhados a partir disso. Porém, eu acho
que eles sdo muito burocraticos por qué?
Por que eles ndo ddo brecha pra pessoas
gue ta trabalhando com esses processos
ter autonomia, eles sdo rigidos a ponto de
engessar o trabalho da pessoa, entendeu?
[voz baixa]l] Quando a pessoa vé esse
processo ela fica com medo de errar, ela
fica com medo do processo, entendeu? Eu
vejo muita gente aqui que tem esse medo
do processo, porque o0 processo € muito
burocrético, é muito enfadonho
entendeu? A pessoa gue passa também é
muito enfadonha, entdo quando a pessoa
vai vendo assim a pessoa fica ai! Meu Deus
do céu |3 vem aquele negdcio de processo
de novo, entendeu?” (BA5).

Componentes norteadores encontrados:
Produgdo, distribuicdo e consumo do texto,
Interdiscursividade, Intertextualidade manifesta,
Lexicalizagdo, Coesdo.

Analise critica:

e Abuso de poder: dominagdo por meio das
regras (“burocraticos”, “gestdo da qualidade”,
“certificages”, “software”, “desenhados”).

e Autonomia aprisionada e subjugada pelas
regras (“ndo ddo brecha pra pessoas que ta
trabalhando com esses processos ter
autonomia”).

e Trabalho: fonte de escraviddo e serviddo,
dominagdo e submissio (“engessar o
trabalho”).

e Sofrimento psiquico (“medo de errar”, “medo
do processo”).

e Adogdo de politicas contraditdrias e antiéticas
que garante a hegemonia (“o processo é muito
burocratico, € muito enfadonho entendeu?”, “A
pessoa que passa também é muito
enfadonha”).

e Clamor simbdlico e imaginario pela liberdade,
pelo empoderamento e pela apropriagdao do
trabalho (“ai! Meu Deus do céu la vem aquele
negdcio de processo de novo”).

nsino-aprendizagem e orientagdo

“(...) eles fazem uma lista enorme de
cursos que eu deveria fazer (...), ai faz
aquela ilusdo ai vai provas juntas né eu sei
que falta verbas pra todo mundo fazer
cursos. Mas as vezes, eles falam tanto e
ndo fazem, até fica vocé tem que ser bom
naquilo (...)” (BA3).

“(...) a_gente ndo consegue dar realmente
ideias, as pessoas até brincam com as
ideias, porque eles sabem que as ideias
delas ndo vdo ser consideradas” (GI5).

Componentes norteadores encontrados:
Lexicalizagdo, Intertextualidade manifesta.
Andlise critica:

e Adestramento das pessoas por meio de
treinamentos (“eles fazem uma lista enorme
de cursos que eu deveria fazer”).

e Imagindrio enganador (“ilusdo”, “eles falam
tanto e ndo fazem”).

e A autonomia é utilizada como uma manobra
do poder (“a gente ndo consegue dar
realmente ideias”, “brincam”, “as ideias delas
ndo vao ser consideradas”).

Hierarquia

“Confusa, muito confusa, porque a gente
tem pessoas que ndo tem a menor
capacidade de exercer hierarquia
nenhuma sobre algumas outras as pessoas
aqui, talvez porque a empresa tenha sido
até hoje muito familiar, parece que ta
mudando. Mas acho que tém algumas
pessoas que ndo se posicionam a ponto de
exercer um cargo de hierarquia.
Comportamentalmente, mentalmente e
tecnicamente (...)” (GI5).

Componentes norteadores encontrados:

Interdiscursividade.

Andlise critica:

e Controles burocraticos invisiveis (Confusa”,
“muito confusa”).

e A modelagem da burocracia (“parece que ta

mudando”).
e Autonomia envolvida com procedimentos
antiéticos e nocivos

(“Comportamentalmente, mentalmente e

tecnicamente”).
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“(...), todo dia _a gente tem reunido de
guinze minutos na equipe, mas nem todo
mundo consegue falar assim, aquilo gue

Componentes norteadores encontrados:
Interdiscursividade.

Analise critica:

]
-% realmente que td pensando, entdo eu | e Trabalho em equipe: estratégia de controles
b tento fazer essas situagdes mais burocraticos (“todo dia a gente tem reunido
g individuais pra que as pessoas ndo tenham de quinze minutos na equipe”).
S constrangimentos e digam alguma coisa | e Politica do siléncio: agdo estratégica do
§ que ndo ta agradando, ou alguma coisa individuo, resisténcia e indicio de sabotagem
S que possa melhorar, mas isso € uma coisa (“nem todo mundo consegue falar assim,
£ que eu fago, ndo sei se todo mundo faz” aquilo que realmente que t& pensando”).
& (G14). e Relacdes de poder: acBes antiéticas que
cercam a autonomia (“constrangimentos”).
“Manda _quem pode [risos], obedece | Componentes norteadores encontrados:
quem tem juizo” (BA1). Interdiscursividade, Provérbio, Intertextualidade
manifesta, Transitividade, Ethos.
“E como eu digo, eu tenho que chegar pro | Andlise critica:
meu gestor olheisso (...) ndo acho queisso | e Lideranca autoritaria: abuso do poder
seja_autonomia, ndo é 70%, ndo tem (“Manda quem pode [risos], obedece quem
gestor que tenha 100% de autonomia tem juizo” - provérbio).
g nao” (GI2). e Autonomia outorgada como uma
g manipulacdo do poder (“eu digo, eu tenho

“Foi uma maquiagem perfeita, a_gente
tirou essa certificacdo (FBR nivel C), acho
que todo mundo desenhando as coisas,
nao é exatamente o que acontece no dia-
dia da gente, houve esse todo um trabalho

cenografico” (GI5).

” o«

que chegar pro meu gestor olhe isso”,
acho que isso seja autonomia”).

e A autonomia é confrontada com os principios
éticos (“maquiagem perfeita”, “a gente”, essa
certificagdo”, “todo mundo”, “trabalho

cenografico”).

nao

“Delegam, mas a gente trabalha com um

Componentes norteadores encontrados:

Producdo, distribuicdo e consumo do texto.
Analise critica:

cronograma, tem o cronograma que é
feito pelo gerente de projetos. As vezes

Tomada de
Decisdo

acontece esse negécio de: o cliente teve | e Controles tecnoldgicos sustentados pela
uma urgéncia tal aqui se tira, que nado sei ‘burocracia produto do servigo’
que |3, desorganiza um pouco” (BA1). (“cronograma”, “cliente”, “urgéncia”).

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto a ETI2, estrategicamente ela apresenta um sofisticado controle burocratico
visivel e invisivel (‘mix’ de controle) operacionalizado pela gestdo da qualidade que garante o
cumprimento das normas, das regras e das convencgdes sociais. A estrutura é reprodutora de
um sistema social de dominacdo, submissdo e alienacdo que atua sobre as garantias sociais
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009; EVERAERE, 1999b; PRESTES MOTTA, 1981; ROSENFIELD;
ALVES, 2011). A organizacdo do trabalho exibe praticas do movimento de racionalizacdo do
trabalho disfargadas pelo hipermoderno neoautoritarismo da flexibilidade e da possibilidade
da autonomia (WILLMOTT, 1993). O trabalho é percebido como fonte de escraviddo e
serviddo, gerando a dependéncia e a obediéncia do individuo. A empresa adota politicas
contraditdrias e dubias que ignoram as necessidades legitimas das pessoas para garantir a
hegemonia (PAGES et al., 2008).

A atuagdo das liderangas evidenciam praticas autoritarias e de comportamento
antiético e nocivo que atacam eficazmente a identidade profissional e social do individuo
(SAINSAULIEU, 1977), provocando uma tensdo de forcas caracterizadas como pulsido de vida
e pulsdo de morte (FREUD, 1976). A luta entre as duas pulsdes leva ao abuso do poder, de
modo que a confianca é percebida como imposicdo e adestramento. Essas condi¢cdes nao
permitem observar nenhuma abordagem contemporanea da lideranga e da distribui¢ao do
poder, pois o trabalho em equipe é um disfarce dos controles burocraticos.
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Existe um clamor simbdlico e imagindrio pela liberdade, pelo empoderamento e pela
apropriacdo do trabalho, uma vez que a pulsdo de morte estd dificil de combater. Essa pulsao
estabelece a invisibilidade, a marginalizacdo, a exclusdo, a fragilizacdo da identidade e a
banalizacdo da injustica social, ocasionando o sofrimento fisico e psiquico que forca o
individuo a adotar a politica do siléncio (ORLANDI, 1993) como forma de protecdo, para evitar
a exaustdo emocional. A politica do siléncio é também um indicio de sabotagem praticada
pela organizacdo informal. As relacdes de poder fragilizam psiquicamente o individuo como
pessoa, despersonalizando-o (DEJOURS, 2011; ROSENFIELD, 2004).

A autonomia esta aprisionada e subjugada as regras, cercada por politicas antiéticas,
e é usada como manobra e manipulacdo do poder. Ela é concedida para determinadas
posicdes hierdrquicas e reservada para uma elite de profissionais (MINTZBERG, 2011)
conforme a burocracia produto do servigo (ZARIFIAN, 2009).

Por fim, a andlise dos dados permite afirmar que existem poucas condi¢cdes de
expressao da autonomia na ETI2. A partir deste caso, pode-se concluir que as organiza¢des
indicadas como NFOT nem sempre permitem a autonomia, sendo pura burocracia disfarcada
de NFOT. Na pratica, a autonomia ndo se realiza, porque a lideranga utiliza controles
extremamente fortes que ndo permitem o empoderamento do funcionario e a vivéncia da sua
autonomia. Em conclusdo, a pratica da autonomia no trabalho estd interligada com a
liderancga, a estrutura organizacional, o controle e o poder.

A andlise e a interpretacdo dos dois casos, comparados entre si tém um significado
histérico e social que serve de exemplo para diversas outras situacdes.

7 CONSIDERAC@ES FINAIS

Este estudo apresenta como pergunta de pesquisa: “como se estrutura a autonomia
dos funcionadrios na relagao estabelecida com seus lideres em novas formas de organizacao
do trabalho (NFOT), especificamente em duas empresas de Tl no Porto Digital de
Pernambuco?”

Em resposta toma-se como base a compreensdo de que a autonomia é um espago de
decisdo e de intervencdo nos processos de organizacdo do trabalho, em que o profissional
possa ter a oportunidade de participar na organizacdo e funcionamento da empresa e
influenciar as decisdes (KOVACS, 2006). Por sua vez, as NFOT s3o entendidas como novos
arranjos da burocracia nas organizacoes, incorporando elementos de flexibilidade, inovacao,
hierarquia mais plana, horizontalizacdo da estrutura, competéncias, trabalho em equipe,
autonomia, confianca nas relacdes, envolvimento e participacdo dos profissionais (CLEGG;
HARRIS; HOPFL, 2011; KOVACS, 2006). E a lideranca é uma proposta de linguagem, ndo sendo
propriedade exclusiva dos lideres formais, em que se evidencia um processo de construcao de
uma relagdo, por negociacdes, renegociacdes, reconstrucdes, ressignificados (HOSKING, 1988;
HOSKING; DACHLER, 1995; HOSKING, 2006).

Partindo dos resultados da andlise dos dados observou-se que a autonomia se
estrutura por meio de uma identidade profissional e social do individuo, de forma que as suas
necessidades legitimas sejam valorizadas, principalmente o prestigio genuino pelo
conhecimento e pela experiéncia combinados com a recompensa em beneficios salariais e
sociais (SAINSAULIEU, 1977). A flexibilidade de horarios, a complexidade das tarefas na
resolugdo dos problemas, a aprendizagem, a responsabilidade, a horizontalizagao da
hierarquia e a redugao dos controles burocraticos tecnoldgicos sao elementos das NFOT
favordveis ao exercicio da autonomia. As relagdes de poder entre o lider e o liderado sao
articuladas por meio de negociagdes e renegociacdes baseadas nas necessidades de ambos
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para garantir a realizacdo das atividades e a convivéncia (REYNAUD, 1988). Essas rela¢Ges ndo
estdo isentas de conflitos e tensdes, mas sdo reguladas pela afetividade, solidariedade,
confianca, evidéncias de verdade na linguagem falada e comunicada, pelo cumprimento das
promessas — esses aspectos compdem os principios éticos nas relacdes sociais, equilibrando
o individual e o coletivo, de forma que as possibilidades de producdo de adoecimento fisico e
psiquico sejam minimas. Isto foi constatado na ETI1.

A autonomia é uma construcdo do pensar (autoempoderamento) e do fazer
autébnomo (empoderamento), e do ser autbnomo (identidade social). Os interesses comuns
sdo estabelecidos pelo afeto e pelo desejo dos individuos de estarem juntos eticamente.
Quanto maior o afeto e o bom relacionamento entre as pessoas na execuc¢do das tarefas,
maior a vivéncia da autonomia no trabalho, visando a emancipacdo caracterizada pelo bem
coletivo e pelo sentimento de unido. Essencialmente, a autonomia confrontara o individuo
com as agoes éticas e as a¢des antiéticas nas dimensdes microssociais e macrossociais.

A esta altura é importante destacar alguns aspectos metodolédgicos desta pesquisa. E
necessario apontar a contribuicdo tedrica desta pesquisa, qual seja a de destacar a natureza
burocratica das NFOT, modelos organizacionais comumente citados como exemplos de
superacdo da Burocracia (KOVACS, 2006; MOURA, 2012; 2016); bem como sua relevancia
gerencial, na medida em que revela aos praticantes que, também nestes espacos, a
autonomia surge sob certas condi¢des condicionantes intrinsecas as relacdes de poder,
cabendo ao lider um papel importante na construcdao distintiva destes espacos. Isto é
especialmente importante em estudos sobre empresas de Tl, normalmente caracterizadas
por autonomia no trabalho, rodizio de func¢ao, participacdo na decisao, trabalho em equipe.
Por outro lado, o acesso aos liderados a partir dos lideres foi um viés inevitavel porque devido
a necessidade de autorizagdo por parte destes para que chegassemos aqueles. Esta é
basicamente a limitagdo do método usado na pesquisa. Fica, como sugestdo para estudos
futuros, uma abordagem metodoldgica que supere este limite e que pode ocorrer a partir de
um estudo exclusivo com liderados.

Por fim, se as NFOT ndo chegam a se constituir como modelos de ruptura com a légica
burocratica, as organizacdes que operam daquela forma possuem peculiaridades surgidas no
encontro das praticas de lideranca e de autonomia. E é desta ética (do Ethos, o espaco
relacional) que emerge para uma ressignificacdo do coletivo na sua dimensao politico-social,
como uma fonte de criacdo, reorganizacao e de transformacao.
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