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RESUMO

O tema da diversidade humana insere-se dentro da ldgica da incorporacdo de novas
questdes no mundo do trabalho, colocando em destaque a diferenca e a inclusdo em
relacdo as categorias que tém sido historicamente objeto de preconceito e discriminacao,
como mulheres, negros e homossexuais, entre outros. As discussfes em relagdo a entrada
da diversidade na agenda corporativa de uma grande empresa, no Brasil, evidenciaram
tensdes e ambiguidades em relacdo a imagem da empresa e a identidade dos trabalhadores
que permitiram: 1) uma leitura das resisténcias a questdo e das estratégias de comunicagao
que levaram a sua legitimacdo a luz de referenciais culturais e simboélicos da organizagao
e 2) uma reflexdo sobre o papel dos individuos dentro da empresa na implantacdo das
acOes relativas ao tema. Focando o trabalho, o objetivo dessa pesquisa € fazer uma
discusséo sobre a diversidade como um campo de disputa de sentidos — entre os discursos
dominantes de legitimacdo, por parte da empresa, e a apropriacdo contra-hegemonica

pelos sujeitos dentro da organizacao.

Palavras-chave: 1. Comunicagéo. 2. Diversidade. 3. Cultura. 4. Discurso. 4. Hegemonia.
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Introducéo

O interesse pelo tema da diversidade humana nas organizacfes originou-se da
participacdo nas discussfes que levaram a inser¢do do tema na agenda corporativa de uma
empresa multinacional brasileira — a Petroleo Brasileiro S.A. — Petrobras. De acordo com a
maior parte dos autores que estudam o assunto no ambito corporativo, ele deve contemplar a
questdo da diferenca e das iniciativas relativas a inclusdo de categorias que tem sido
historicamente objeto de discriminacdo, como individuos ndo brancos, mulheres, minorias
religiosas e étnicas, idosos, portadores de deficiéncia fisica, homossexuais, bissexuais e
transexuais (KONRAD, PRASAD, PRINGLE, 2006, p.2).

A abordagem inicial deste trabalho estava focada na andlise das tensdes entre 0s
discursos sobre a diversidade elaborados pelas areas de comunicacdo da empresa (site,
folhetos, comunicados diversos, revistas, programas de televisdo corporativa etc.) e as
iniciativas colocadas em pratica. Tendo em vista que as a¢des concretas nao correspondiam as
expectativas dos discursos corporativos, a preocupacao inicial objetivava pensar a questdo
como uma construgdo discursiva vinculada a uma estratégia de marketing voltada apenas para
a valorizacdo da imagem e da reputacdo das empresas na contemporaneidade. Essa
perspectiva reduzia a questdo da diversidade a um enunciado sem conexao com as praticas de
gestdo da empresa. O que escapava a nossa percepcdo, na ocasido, era que as tensdes
observadas, longe de reduzirem a diversidade a uma palavra de ordem, revelavam
ambiglidades inerentes a dificuldade no trato de um tema complexo em um ambiente

corporativo.

A evolucdo do trabalho permitiu verificar que a insercdo de um assunto
relacionado a diferenca e a inclusdo em uma organizacdo cuja l6gica de producdo estad
vinculada a eficiéncia e a produtividade, oferecia a possibilidade de reflexdo sobre aspectos
ndo contemplados normalmente nas analises sobre as dindmicas organizacionais de empresas
capitalistas. No caso, verificou-se que parte dos impactos provocados pela questdo
relacionava-se a aspectos subjetivos da vida dos individuos no cotidiano do trabalho, tais
como a relacdo com a estrutura hierarquica, formas de lidar com a autoridade, aceitacdo das
diferencas salariais e beneficios concedidos pela empresa, comprometimento com as metas da
empresa, relacdo com a imagem e os mitos da organizacdo, entre outros. Tais aspectos

justificavam uma leitura das discussdes sobre o tema que levasse em conta aspectos culturais



e simbdlicos presentes na relagdo dos individuos com a organizacdo e nas relacbes dos

individuos entre si.

Para melhor situar a questdo na Petrobras, € importante conhecer o contexto em
que os primeiros debates sobre o assunto aconteceram. Por volta de 2006, o tema da
diversidade ja fazia parte da pauta das preocupacBes corporativas de grandes empresas
multinacionais, tendo a discriminacdo no trabalho como um dos seus principais eixos de
discussdo, de acordo com 0 que preconizava alguns organismos internacionais, entre eles a
Organizacdo Internacional do Trabalho — OIT (OIT, 2007). No ambito de politicas publicas
do governo federal, no Brasil, alguns programas, como o Programa Pro-Equidade de Género,
0 Programa Brasil sem Homofobia e a Politica Nacional de Promoc¢édo da Igualdade Racial
estabeleciam agdes voltadas para a igualdade de género, raca e orientacdo sexual, aléem da
integracdo de pessoas com deficiéncia, tendo como foco a garantia de principios e direitos
fundamentais no trabalho (OIT, 2009). Dentro desse contexto, a Ouvidoria Geral da Petrobras
propds que fosse introduzido, entre os valores da organizagdo, o respeito e a valorizacdo da
diversidade humana, tendo como principal foco os seus empregados. A Ouvidoria Geral é
uma area relativamente nova na estrutura organizacional da empresa. Formalizada em 2005 e
vinculada ao Conselho de Administracdo, para garantir sua independéncia, tem como
atribuicdo resguardar os direitos dos publicos de relacionamento da companhia nas relagdes
com a empresa (empregados, acionistas, investidores, fornecedores, clientes e sociedade em
geral). Cumprindo o seu papel, a proposta foi colocada com o objetivo de alavancar as
discussbes sobre o tema da diversidade humana, criando condi¢fes para a implantacdo de
iniciativas para a promoc¢do da equidade e oportunidades iguais no trabalho, a partir do

aprofundamento do conhecimento sobre o preconceito e a discriminacdo na empresa.

As reacdes iniciais a proposta revelaram dois tipos de resisténcias. No primeiro
momento, tornaram-se evidentes as duvidas em relacdo a pertinéncia da inser¢do de um tema
relacionado a discriminacao no trabalho na agenda corporativa de uma empresa produtiva. Em
um segundo momento, mesmo admitindo a eventual necessidade de implementacdo de
algumas acdes relativas a equidade no trabalho, houve resisténcias em relacao a utilizacéo de
um termo especifico como “diversidade” para nomea-las. Sobre esse ponto, a idéia
predominante era que as a¢fes em relacdo a promoc¢éo da equidade no mundo do trabalho, se
necessarias, poderiam ser desenvolvidas no &mbito do conceito de responsabilidade social,
que se tornou parte da gestdo da Petrobras em 2001. Na empresa, as questfes relativas a

responsabilidade social estdo inseridas dentro da area de comunicacao institucional, com foco



na atuacdo empresarial com compromissos sociais, como iniciativas relativas a direitos

humanos, desenvolvimento sustentavel e outras.

Trés anos ap6s o inicio das discussdes, o tema da diversidade é legitimado na
Petrobras, através de sua inser¢do como um novo valor na agenda estratégica da empresa - 0
da valorizacdo da “diversidade humana e cultural nas relagdes com pessoas e instituicdes”
com garantia “do respeito as diferencas, da ndo discriminacdo e da igualdade de
oportunidades” (PETROBRAS, 2009c). Em funcdo dos aspectos culturais e simbolicos
presentes no cotidiano da organizagdo — como identidade e imagem da empresa, mitos e
crencas, rituais de trabalho e poder hierarquico, por exemplo — a analise dos componentes
discursivos das etapas de resisténcia e legitimacdo pareceu oferecer uma boa leitura para o
processo de incorporacdo do tema na corporacdo. Através da perspectiva dialdgica de Bakhtin
(BAKHTIN, 1997, p.290-291), as tensOes e ambiguidades presentes nessas etapas poderiam
ser pensadas atraves das disputas discursivas colocadas em jogo pelos sujeitos que discutiam
a diversidade na empresa. A que discursos a questdo da diversidade respondia? Com que
discursos dialogava? Que discursos antecipava? A diversidade no campo do trabalho poderia
ajudar assim na reflexdo sobre a producdo de um sentido hegemonico para determinadas
questdes dentro da empresa e sobre como 0s sujeitos dentro da organizacdo se apropriam e

dialogam com os discursos corporativos que Ihe sdo enderegados.

Abordando as rupturas que a década de 1960 representou, Jameson, em
Periodizando os Anos 60, situa o inicio do que viria a ser chamado de os anos 60 no
movimento de descolonizacdo do Terceiro Mundo, principalmente da Africa inglesa e
francesa. Os movimentos de libertacdo que tiveram lugar em alguns paises do continente
aliados a politica dos negros americanos € a0 movimento pelos direitos civis que ocorreram
na mesma época, devem ser pensados, segundo o autor, como 0 momento da emergéncia de
novos “sujeitos da historia”, ndo mais restritos apenas a idéia de classe (JAMESON, 1991,
p.85).

Na mesma linha, Hall identifica nos anos 60 o nascimento historico do que ficou
conhecido como uma politica de identidade, ou seja, uma identidade para cada movimento,
que contribuiu para o surgimento da nocdo de identidades “abertas, contraditorias, inacabadas,
fragmentadas” do sujeito pdés-moderno (HALL, 2006a, p.45-46). A emergéncia de outras
categorias sociais, na década de 1960, representa assim um marco da discussdo sobre a
diferenca e a inclusdo no mundo contemporaneo. Sob essa perspectiva de descentramento do

sujeito moderno, a questdo da diversidade no mundo do trabalho é discutida em termos da
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discriminacdo e assimetrias de direitos, sendo propostas iniciativas para a promogdo da
equidade — ou seja, de acOes para a garantia de oportunidades iguais para 0S grupos
historicamente objeto de discriminagdo, como negros, mulheres, deficientes fisicos,
homossexuais e minorias étnicas, entre outros. Nesse sentido, a diversidade coloca dentro do
mundo corporativo a relacdo institucional com a alteridade e com 0s mecanismos de producéo

e reproducéo das assimetrias econémicas e sociais presentes nas sociedades.

Na Petrobras, o fato de a empresa ser signataria de varios pactos, tratados e
compromissos internacionais, tornou a companhia sensivel a questdes de natureza social. Em
funcao disso, as resisténcias iniciais a insercdo do tema em sua agenda corporativa pareceram
contraditérias em relacdo a postura histérica da empresa. A dificuldade de aceitacdo da
discussdo sobre qualquer tipo de discriminacdo na organizacdo pode ser lida assim pelo viés
simbdlico do que isso representaria para a imagem da organizacdo. Colocar em pauta a
discussao sobre o preconceito e a equidade no mundo do trabalho representaria, no imaginario
dos interlocutores da empresa, admitir a reproducéo das assimetrias de direitos eventualmente
presentes na sociedade. Tendo em vista os valores e comportamentos construidos pela
empresa ao longo dos anos — que ressaltam o merito e a responsabilidade social da
organizacdo e dos seus trabalhadores — tal fato implicaria aparentemente cair em uma
contradicdo. Nesse sentido, as resisténcias iniciais mostraram-se significativas na medida em
que possibilitavam uma leitura dos elementos simbolicos presentes nos mitos e crengas do
cotidiano organizacional, justificando a leitura do tema da diversidade através de referenciais

culturais presentes na historia da organizacdo e nos seus discursos corporativos.

A idéia de que todos os trabalhadores na Petrobras sdo avaliados e valorizados em
fungcéo do seu desempenho individual — base do discurso institucional da meritocracia —
contribui para o fortalecimento da crenca de que todos tém as mesmas oportunidades no
trabalho. A construcdo discursiva do mérito, expressa na comunicacao interna da empresa,
reforca a premissa de que ndo existe assimetria de direitos na organizacao, desqualificando
quaisquer iniciativas que tenham por objetivo corrigir eventuais distor¢Oes relativas a
exclusdo e a discriminacdo no trabalho. Além disso, ha que considerar também o
pertencimento da empresa ao pais que construiu, atraves do dispositivo de mesticagem, a
imagem de nacdo sem preconceitos. Nas palavras de Tadei, tal dispositivo “promove a
mistura étnica apagando as origens, apagando o passado e suas contradi¢Ges, voltando-se para
o futuro e des-historizando as raizes histéricas individuais e nacionais.” (TADEI, 2002, p.9).

Por mais que esta ideia tenha sido desconstruida através de autores que revisitaram esse mito,
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a forca da imagem do pais sem preconceito continua presente no imaginario da identidade
nacional. Traduzido para a Petrobras, € como se os interlocutores da empresa acreditassem
gue a organizacdo estivesse localizada em um Brasil mitico, onde ndo houvesse lugar para o
paradoxo da identidade nacional colocado por Liv Sovik: “como entender a coexisténcia de
injustica e felicidade no mesmo lugar social?” (SOVIK, 2002, p. 277). No contexto da
empresa, a pergunta poderia ser: como se poderia entender a pratica da discrimina¢do no

mesmo lugar do discurso do mérito?

O tema da diversidade dialoga, assim, com elementos constituintes da propria
identidade nacional e que estdo presentes na cultura da organizacdo, ao colocar em questao o
preconceito e a discriminacdo no trabalho. O fato de o acesso a empresa, por forca de lei,
acontecer apenas através de concurso publico, formalmente um critério democratico, e de a
avaliacdo do desempenho individual ser critério para a progressao nas carreiras técnicas e
gerenciais, reforca o discurso institucional de que a empresa nao adota praticas que poderiam
ser consideradas discriminatdrias. Com isso, a preocupacao com a equidade no trabalho nédo
se faria necessaria. As praticas de gestdo e a propria cultura da organizacdo seriam evidéncias
de que a organizacdo ndo produz nem reproduz praticas discriminatorias. O que essa légica
ignora e a empresa, N0s momentos iniciais da discussdo, nao levou em conta, é 0 componente
historico de algumas assimetrias, na medida em que estdo relacionadas a variaveis como
educacdo, condicdo econbmica e relagbes sociais, por exemplo, ndo dependendo

exclusivamente da capacidade pessoal do individuo.

Outro aspecto constitutivo das resisténcias iniciais diz respeito a utilizacdo do
significante “diversidade”. A sugestdo apresentada pelos interlocutores da empresa - 0 uso do
conceito de responsabilidade social como um termo genérico para abrigar as acGes relativas
ao tema eventualmente necessarias — nos remete para o que diz Bakhtin sobre o fato de que “a
palavra esta sempre carregada de um conteddo ou de um sentido ideoldgico ou vivencial”
(BAKHTIN, 1988, p. 95). A noc¢do de Bakhtin ajuda na compreensdo do porque 0 uso da
palavra “diversidade” foi objeto de resisténcias. Ao colocar em discussao a discrimina¢do no
trabalho e vinculd-la a um termo que ressalta a existéncia de sujeitos na organizacdo
pertencentes a varias categorias sociais, fragiliza-se a construgdo de uma identidade unica do
trabalhador. Assim, a “diversidade” carrega em si um questionamento sobre uma construcédo
discursiva que incorpora um valor de pertencimento a empresa. Apesar de a idéia de uma
identidade Unica contribuir para o reforco da nogdo de “classe” (“o trabalhador”) — que

incorpora as disputas inerentes a relacdo capital-trabalho - ela parece ser preferivel a
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explicitacdo de as complexidades relacionadas as diferencas de racga, orientacdo sexual,
género, etc. Por isso, apesar de a organizacdo ser constituida por uma pluralidade de sujeitos,
a nocdo de identidade unica no trabalho é uma construcdo que atende aos interesses das
hierarquias dominantes. Ela facilita a criagdo do compromisso com o trabalho e com as metas
e objetivos da organizacdo, pois cria um valor de pertencimento que se coloca acima de

interesses especificos de minorias e grupos historicamente marginalizados pelas sociedades.

Entendendo que o trabalho ndo é a esséncia concreta do homem, Foucault, em A
Verdade e as Formas Juridicas situa a ligagdo do homem com o trabalho, no sistema
capitalista, ao conjunto de técnicas politicas e técnicas de poder através das quais “o corpo e o
tempo dos homens se tornam tempo de trabalho e forca de trabalho” (FOUCAULT, 2003a,
p.125). Dessa forma, afirma que é necessaria uma série de poderes microscopicos para fixar
capilarmente o homem aos aparelhos de producdo, tornando-os trabalhadores. Se na sociedade
disciplinar a fixacao se da através da fabrica, com as suas normalizaces, regras e sistemas de
confinamento (p.114) — meios utilizados por outras instituicGes com a mesma finalidade de
fixar e vigiar o sujeito, como hospitais, escolas e prisbes — na contemporaneidade outras

formas de vinculag&o do sujeito ao trabalho tornaram-se necessarias.

Em Post-Scriptum sobre as sociedades de controle, discutindo a crise da sociedade
disciplinar estudada por Foucault, Deleuze apresenta o deslocamento dos meios de
confinamento, que operariam como uma espécie de molde para os individuos, para 0s meios
de controle, que funcionariam como modulages, utilizando como exemplo a passagem da
fabrica para a empresa (DELEUZE, 1992, p.220-221). Se na fabrica tentava-se produzir cada
vez mais com o0 menor salario possivel, na empresa o salario passa a ser modulado para
incentivar a produtividade, passando a incorporar sistemas de prémios, concursos e salario por
merito (p. 221). A afirmacédo de Deleuze de que, na sociedade de controle, a empresa torna-se
entdo “uma alma, um gas” (p.221), permite pensar a introducdo de novas ldgicas para o
aumento da eficiéncia dos trabalhadores. A ligacdo com o trabalho ndo estd mais associada ao
cumprimento de obrigacdes, mas a criagdo de novos mecanismos de vinculagdo, entre 0s
quais se inclui o acionamento das subjetividades dos sujeitos. Nesse contexto de outras
configuracdes do trabalho no capitalismo, o desenvolvimento de lagos de pertencimento a
empresa e de uma identidade corporativa para os sujeitos dentro da organizacao permitem o
compartilhamento de valores, crengas e comportamentos que reforcam o comprometimento

com o trabalho pelo viés simbdlico.
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E a nocgdo de cultura organizacional que melhor traduz a dimensdo simbdlica no

ambito das organizacdes. De acordo com Chiavenato,

Cultura organizacional é o conjunto de habitos, crencas, valores e tradicdes,
interacdes e relacionamentos sociais tipicos de cada organizagao. [...] envolve as
normas informais e ndo-escritas que orientam o comportamento dos membros
da organizacdo no cotidiano e que direcionam suas a¢fes para a realizagdo dos
objetivos organizacionais. (CHIAVENATO, 2006, p. 191)

Em estudo sobre a ética do desempenho nas sociedades modernas, Livia Barbosa
critica a transposicdo de conceitos de uma disciplina para outra, como nesse caso da
antropologia para a administragdo. Apesar disso, admite existir um entendimento comum de
cultura organizacional como “um conjunto de valores e simbolos compartilhados”
(BARBOSA, 2001, p.134), que permite pensar a aplicacdo do conceito dentro das empresas,

apesar do uso instrumental que a administracédo faz dele.

No ambito da antropologia, a analise dos processos organizacionais e do trabalho
sob o viés cultural comporta o estudo do individuo e grupos de individuos em relacdo as suas
representacdes, crencgas, costumes e linguagem. No ambito da administragdo, a construcdo de
uma cultura organizacional situa-se dentro da I6gica instrumental de vinculagdo do homem ao
trabalho da qual fala Foucault. Dentro dessa vinculacdo, a no¢do de comunidade imaginada
utilizada por Anderson para explicar a identidade nacional, de acordo com a leitura de Hall
(HALL, 2006a, p.51), torna-se util para pensar como a construcdo do sentido de
pertencimento a empresa, através do compartilhamento de valores e crengas, contribui para

reforcar o proprio comprometimento com o trabalho.

No caso da Petrobras, as circunstancias de sua criacao e a ligacdo com a histéria
do pais, no momento em que a prospeccdo de petréleo caracterizava-se como uma atividade
de afirmacdo da soberania e competéncia nacionais, contribuem para a criagdo de uma
imagem de empresa empreendedora, pioneira e capaz da superacdo de desafios. Esses
aspectos, associados ao compromisso com o desenvolvimento do pais, sdo incorporados a
cultura da organizacdo e tornam-se parte do patriménio simbdlico da empresa. A memdria dos
momentos de superagdo e pioneirismo é acionada, assim, de acordo com 0s interesses
corporativos. Como afirma Halbwachs, em A Memdria Coletiva, em relacdo a volta ao
passado, a influéncia de uma sociedade continua a se fazer presente mesmo que se tenha

afastado dela, pois ndo depende apenas da presenca real de um ou de varios membros, mas
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dos mecanismos que permitem o envolvimento com o0 ambiente e com o tempo em que 0s
acontecimento ocorreram (HALBWACHS, 2006, p.146).

Desenvolvendo e patrocinando programas e projetos relativos a memoria da
organizacgdo, a empresa promove a divulgacdo de sua histdria e a conexdo dos individuos que
nela trabalham aos esforgos e dedicacao dos pioneiros da prospecgdo do petroleo em territorio
nacional. Criar um orgulho de pertencimento a empresa torna-se um valor simbdlico que
ressignifica a propria relagdo com o trabalho. Com isso, os discursos corporativos da
organizacdo sdo elaborados no sentido de construir a no¢do de que fazer parte do quadro de
empregados da Petrobras, mais do que pertencer a uma empresa de petroleo, € poder se
orgulhar de uma historia de superacdo e pioneirismo e contribuir com o desenvolvimento do

pais.

Além dos valores tradicionalmente resgatados pelos mitos e crencas da
organizacdo, a necessidade de enfrentamento de desafios e de legitimacdo diante de novos
quadros institucionais da contemporaneidade exigem novas formas de relacdo da empresa
com o seu ambiente de negdcios, governos e sociedades. A criacdo e a adocdo de outros
comportamentos e valores, como a capacidade de inovacgéo, postura ética e adocao de praticas
de responsabilidade social, criam outras formas de comprometimento com o trabalho e com as
metas e objetivos da organizacdo. Independente da natureza desses valores, as estratégias de
comunicacdo nas empresas procuram tornar cada vez mais eficientes os discursos voltados
para a sua incorporacdo no dia a dia de trabalho dos sujeitos dentro da organizagéo.
Estendendo a analise de Foucault das tecnologias de poder ao discurso, Fairclough caracteriza
os discursos modernos como tecnologias discursivas. Ao denomina-las dessa forma, o autor
verifica que na sociedade moderna “elas tém assumido e estdo assumindo o carater de
técnicas transcontextuais que sdo consideradas como recursos ou conjunto de instrumentos
que podem ser usados para perseguir uma variedade ampla de estratégias em muitos e
diversos contextos” (FAIRCLOUGH, 2001, p.264). Dessa forma, nas empresas, por exemplo,
blogs, programas de televisdo corporativa com entrevistas e reportagens, enquetes etc. sao
desenvolvidos para dar maior eficiéncia aos discursos corporativos. Especialistas sé&o
contratados para cuidar da adequacdo da midia aos objetivos desejados. Com isso, as
tecnologias discursivas “estabelecem uma ligacdo intima entre o conhecimento sobre
linguagem e discurso e poder” (p. 265). No caso das empresas, parte das estratégias de

comunicagdo incorporam essas tecnologias utilizadas pela grande midia com o objetivo de
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promover a identificacdo do individuo com a cultura organizacional e seus valores,

reificando-o em termos de uma identidade Unica para atendimento aos interesses corporativos.

Ao colocar em pauta a discriminacdo e a equidade, o tema da diversidade chama
atencdo para a pluralidade de interesses presentes no cotidiano da organizagdo. Com isto,
voltando a questdo da resisténcia inicial da empresa a utilizacdo do termo, ela pode ser lida
como uma resisténcia a discussdo sobre o surgimento de novos sujeitos no trabalho e aos
riscos de desconstrugdo do discurso corporativo de uma identidade unificada dos
trabalhadores. A tenséo entre a valorizacdo da diferenca que o tema da diversidade coloca e 0
discurso identitario hegeménico dentro da organizacdo torna mais visivel as contradi¢des e
antagonismos que produzem uma variedade de “posicdes de sujeito” (HALL, 2006a, p.17) —
utilizando o termo de Hall para a abordagem dos efeitos do descentramento de identidades na
modernidade tardia. A consequéncia natural seria um comprometimento do uso instrumental
da construcdo simbdlica de identidade unificada no trabalho, a partir da evidéncia de uma

pluralidade de interesses presentes na organizagao.

O trabalhador na Petrobras ndo seria mais 0 sujeito unificado para quem sao
enderecados os discursos e as estratégias de alinhamento com os objetivos e os valores da
organizacdo. Fragilizam-se, assim, os discursos dominantes construidos para atendimento aos
interesses da empresa, na medida em que eles ndo refletem os interesses de todos 0s sujeitos
para quem sdo dirigidos. Um exemplo paradigmatico disso € a questdo do reconhecimento de
direitos dos casais do mesmo sexo. A existéncia de um plano de salde extensivo aos
dependentes do empregado ou da empregada sempre foi objeto de destaque na agenda de
beneficios da empresa, além de outros relativos ao subsidio a educacdo, compra de
medicamentos etc. Ao analisar a questdo sob o recorte de orientagdo sexual, no entanto,
verifica-se que ao “petroleiro” ou “petroleira” homossexual, até pouco tempo atrés, ndo era
concedido o mesmo direito, colocando em questdo as interdicdes e a critica a universalidade

de alguns discursos sobre isonomia de direitos.

Entendendo o discurso como prética politica, Fairclough oferece uma boa chave de
leitura para o que realmente estava em jogo em relacdo ao impasse gerado pela proposta do
uso da palavra diversidade, ao verificar no discurso “ndo apenas um local de luta de poder,
mas também um marco delimitador de poder” (FAIRCLOUGH, 2001, p.94). Percebe-se que,
no momento das discussdes iniciais, o debate sobre o uso do termo “diversidade”, com a

sugestdo da utilizacdo de um conceito mais genérico como o de responsabilidade social, ndo
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dizia respeito a encontrar a melhor forma de alocar as agdes relativas ao tema da diferenca
dentro da organizacdo. Tratava-se de alocar o tema dentro de um discurso menos polémico
gue o da diversidade. Dessa forma, ele teria menor impacto na cultura da organizacdo e nédo
geraria ambiguidades em relacdo aos discursos sobre a identidade Unica do trabalhador.
Apesar dessa estratégia ndo mudar a natureza das eventuais a¢des que deveriam ser colocadas
em pratica — relativas a assimetria de direitos dentro da organizacéo — ela evitaria a construgédo
de um significado para a diversidade. Essa delimitacdo de poder pela interdicdo de um
enunciado para o tema evitaria a problematizagcéo da pluralidade de interesses na empresa.
Admitir o uso do significante “diversidade” obrigaria a empresa a construgdo de um discurso
sobre a diferenca que poderia fragilizar os discursos sobre a identidade Unica e, portanto, da

articulacdo do compromisso com o trabalho sob esse viés.

Essas questdes apontam para a complexidade da introducdo de temas que nao
estdo associados diretamente aos negocios da organizacdo e que se relacionam a aspectos
culturais da vida organizacional. Apesar de a discussao sobre o tema ter sido proposta em um
contexto favordvel — no Brasil e no exterior, a introducdo do tema na agenda corporativa da
Petrobras ndo ficou livre de resisténcias iniciais. No Brasil, as politicas publicas do governo
federal destinadas a grupos minoritarios na sociedade poderiam servir para a organizacdo
como guia de referéncia, visto tratar-se de uma empresa publica. No exterior, as grandes
empresas multinacionais ja desenvolviam abordagens para a questdo, que poderiam servir
como referéncia de praticas de negdcios internacionais. Tudo isso, no entanto, ndo foi
suficiente para eliminar 0s impasses iniciais. Os impactos na cultura e nos discursos
organizadores da identidade da empresa justificam, portanto, a discussdo do tema a luz dos
referenciais simbdlicos presentes na organizacdo. Pode-se supor que a discussdo do mesmo
assunto em outras empresas e instituices tenham sido também objeto de resisténcias e
conflitos, dependendo dos contextos sociais, das tensdes e das ambigiidades que a questdo
aciona em cada local especifico. Ao problematizar a alteridade e os direitos subjacentes a ela,
tematizacdes de ordem cultural e simbdlica tornam-se parte do processo de insercdo da
guestdo em qualquer ambiente institucional, ndo apenas sob a perspectiva dos discursos

dominantes, mas também das subjetividades dos individuos no cotidiano de trabalho.

Em A Ordem do Discurso, Foucault ilumina um aspecto do discurso que ajuda a
organizar o pensamento sobre a diversidade na Petrobras. Compreendendo que “o discurso
ndo é simplesmente aquilo que traduz as lutas ou os sistemas de dominagdo, mas aquilo por

que, pelo que se luta, o poder do qual nos queremos apoderar” (FOUCAULT, 2009, p. 10),
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pode-se entender as disputas sobre a prépria utilizacdo do nome “diversidade”. Talvez os
responsaveis pela discussdo da questdo dentro da empresa soubessem sem o saber da
importancia do signo que escapa ao dominio da lingua, tornando-se parte do discurso
polifénico dos sujeitos que o colocam no dominio da vida. O trabalho torna-se assim néo
apenas o lugar da submissdo dos sujeitos aos objetivos da organizacdo mas também o de
conflitos de interesses, lutas politicas e disputas simbolicas. Por um lado a entrada do tema da
diversidade na empresa se da através da formulacédo de discursos dominantes de legitimacéo,
dentro da logica de valorizagdo dos ativos intangiveis associados & imagem e a reputacdo, no
capitalismo contemporaneo — que reduzem o seu potencial questionador. Por outro lado a
apropriacdo do tema pelos individuos dentro da organizacdo possibilita 0 questionamento de
praticas de gestdo e a discussdo sobre direitos associados as especificidades de lutas historicas
de determinadas categorias sociais. Apesar da questdo da equidade e da busca pela isonomia
de direitos estar presente nos discursos hegemdnicos sobre o tema, as iniciativas concretas
colocadas em pratica pela empresa em relacdo ao assunto resultam de jogos de posi¢des entre
os diversos atores — hierarquias dominantes e os sujeitos dentro da organizacdo. E por esse
viés que talvez fique mais clara, nas discussdes iniciais sobre o tema, a resisténcia a utilizagdo
do nome “diversidade”. Colocar um discurso sobre uma questdo polémica na agenda da
organizacdo, mesmo que organizado a partir dos interesses dominantes, coloca em disputa o
proprio discurso sobre o tema. Isso abre a possibilidade de outras producdes de sentido, de

acordo com os interesses dos sujeitos aos quais se destinam a construcdo hegemonica.

Tendo em vista 0 processo de inser¢do da diversidade na Petrobras, interessa-nos
discutir nesse trabalho, a partir da logica das resisténcias iniciais da empresa, como se da a
insercdo do tema na organizacdo. Que dimensdes culturais e simbdlicas sdo articuladas no
processo de legitimacdo? A introducdo na agenda corporativa da empresa € suficiente para
eliminar as resisténcias ao tema? Como se da o envolvimento dos sujeitos com o tema a partir
dos discursos dominantes que lhe sdo enderecados? A luz desses aspectos, 0 nosso objetivo é
utilizar a “diversidade” para pensar o trabalho como um campo de disputa de sentidos — entre
os discursos dominantes de legitimacdo, por parte da empresa, e a apropriacdo contra-
hegemonica pelos sujeitos dentro da organizagdo. A discussdo sobre a natureza das
resisténcias ao tema e a producédo de sua legitimidade no campo cultural e simbdlico, a partir
dos discursos produzidos no ambito das estratégias de comunicacdo da Petrobras, podem

permitir verificar os valores com os quais a diversidade dialoga e os sentidos que produz.
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Para a discussdo proposta, este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. O
primeiro capitulo aborda a questdo da legitimidade nas empresas como um aspecto que
acompanha a historia das organizacdes, desde o nascimento das empresas capitalistas aos dias
de hoje. Mostra como a relagdo com o ambiente externo, na contemporaneidade, € mediada
por um ethos midiatico associado a imagem e reputacdo. No segundo capitulo, o tema da
diversidade é pensado a luz de perspectivas historicas relacionadas a discussdo sobre novas
identidades e categorias sociais, destacando seus impactos para a nocdo de cultura
organizacional. No terceiro capitulo, focando a Petrobras, é realizada uma rapida discussao
sobre os aspectos culturais e simbolicos associados ao pertencimento a empresa. S&o
problematizadas as resisténcias a introducdo do tema em termos de valores e crencas
presentes no cotidiano de trabalho. Sdo também enfocados os discursos que legitimaram a
colocacdo da questdo no universo corporativo da organizacdo, discutindo-se a articulagéo
entre o discurso da diversidade e a criagdo de uma nova imagem corporativa para a empresa.
O quarto capitulo reflete sobre como o tema da diversidade pode ser utilizado para pensar 0
trabalho como um campo de lutas e disputas politicas entre os individuos da organizacdo. Nas
consideracdes finais, a partir da analise das resisténcias e do processo de legitimagdo do tema
na Petrobras, sdo discutidos aspectos relativos as interdi¢fes aos discursos hegeménicos sobre
a universalidade de direitos. Reflete-se entdo sobre como uma producdo de sentido contra-

hegeménica pode situar o trabalho como um campo de acao politica e de mudanca social.

19



1. Imagem: a construcdo de um novo valor mercantil pela midia

Em texto que aborda a midia e o mercado da experiéncia, Isleide Arruda
Fontenelle atribui o recrudescimento das relacfes entre midia e mercado a criacdo de valor
através da imagem, a partir das quais “a busca pela experiéncia, no campo do consumo e das
relacbes entre midia e mercado, € uma conseqiiéncia direta da comercializacdo da imagem”
(FONTENELLE, 2004, p.190). Retrocedendo a nocdo de industria cultural de Adorno e
Horkheimer, de mercantilizacdo do valor simbolico da cultura, a autora discute como a
producdo da experiéncia como o proprio produto representa um passo adiante no conceito da
imagem como valor (FONTENELLE, 2004. p.192). O espetaculo agora se situa na compra da

experiéncia vivida e ndo mais na compra do produto em si.

O mercado da experiéncia engloba, portanto, a imagem como valor. Mas trata-
se de um passo a mais, e um passo fundamental: caminha-se para o ponto no
gual ja ndo seja mais preciso adquirir o produto; ou seja, a experiéncia torna-se
0 Unico produto. (FONTENELLE, 2004, p.192)

Nessa mesma linha de uma relagédo emocional com o consumidor, Elizabeth Moor
discute a experiéncia do consumo como parte de um novo marketing através do qual as
marcas sdo construidas em torno de valores e crencas e ndo apenas das especificidades e
qualidades associadas ao produto, analisando a questdo da marca sob a perspectiva de
experiéncias sensoriais e afetivas (MOOR, 2003, p.44). Assim, ainda que, conforme analisa
Fontenelle, o descolamento da imagem do produto tenha sua origem historica na metade do
século XX, a partir da massificacdo da producdo industrial do pés-guerra (FONTENELLE,
2004, p.187), o mercado da experiéncia representa um passo fundamental da separacao entre a
mercadoria-produto e a mercadoria-imagem, introduzindo cada vez mais elementos culturais e
simbdlicos na marca das empresas. Nessa linha, discutindo o aspecto simbdlico da marca, a
partir do livro No Logo, de Naomi Klein, Gorz reforca a idéia de que na contemporaneidade

“€ a marca que faz o valor do produto, ndo o inverso” (GORZ, 2005, p.51).

O capital imaterial de firmas como Nike, Coca Cola ou MacDonald’s, consiste
principalmente no poder do monopdlio, simbolizado pelo nome de marca que
elas tm no mercado, e na importancia do rendimento que esse poder lhes
assegura. A marca ja é, em si mesma, um capital na medida em que seu
prestigio e sua celebridade conferem aos produtos que levam seu nome um
valor simbélico comercial. (GORZ, 2005, p. 45)

Esse deslocamento de subjetividade — da mercadoria-produto para a mercadoria-
imagem ou do consumo de uma marca associada a uma imagem — pode ser pensado dentro do

que Prado e Cazaloto, recorrendo a Habermas, discutem sobre a reconfiguracdo do valor de

20



uso imediato das mercadorias pelas estratégias de comunicagdo e marketing. O entendimento
dessas estratégias como ac¢des para a construcdo de identidades culturalizadas que aproximam
0 mundo objetivo do mundo da vida (PRADO e CAZALOTO, 2006, p.13), ajuda na
compreensdo da vinculagdo entre valor e comunicagédo, a partir da qual a experiéncia do

consumo ¢ associada a valores do mundo contemporéneo.

Nos ultimos anos, uma das formas cada vez mais comuns de midiatizacdo das
grandes empresas tém sido a vinculacdo de sua imagem a iniciativas relacionadas ao seu papel
social, independente da natureza do negdcio. Iniciativas no campo de construcgdes discursivas
como responsabilidade social e desenvolvimento sustentavel, entre outras, permitem a
associacdo das organizacdes a novos regimes de valores, atraves de acBes que colocam em
cena o compromisso da esfera privada com questdes de natureza publica. Dessa forma, além
dos ativos intangiveis associados a competitividade das empresas, como criatividade e
inovacdo, outros ativos sao cada vez mais necessarios, Como 0s que permitem a associacdo da
marca da empresa a dimensfes éticas. Segundo Sodré, o que estd de fato em jogo nesse
momento ¢ a criagdo para as empresas de um novo ethos construido midiaticamente (SODRE,
2002, p.47-51). No caso, 0 que coloca em destaque a legitimidade das empresas em termos

de suas acfes no campo social.

Em pesquisa sobre responsabilidade social nas empresas, Santa Cruz aborda essa
guestdo da legitimidade sob a perspectiva de um discurso agenciado pelo capital, muitas vezes
em detrimento da pratica, através do qual a midia redefine as fronteiras do publico e do
privado. O espirito publico da iniciativa privada teria se tornado, assim, um novo axioma de
nossa época e as acdes empresariais em relacdo a questdo demarcadoras de novas fronteiras
de cidadania através de uma legitimidade midiatizada (SANTA CRUZ, 2006). Bessa
compreende a atuagdo social das empresas como um fendmeno local e global desenvolvido
dentro do tripé empresa-sociedade-Estado. Tendo como pano de fundo o direito ao
desenvolvimento, essa atuacdo empresarial estaria associada a questdes como reducdo do
tamanho do Estado, crescimento do Terceiro Setor, a defesa dos direitos humanos e ao
exercicio de uma cidadania participativa (BESSA, 2006, p. XVV-XVI). Em Mouffe, a atuacéo
social das empresas pode ser lida pelo viés da acomodacéo das demandas democraticas dentro
de uma nova ordem mundial cosmopolita, que é criticada pela autora em funcdo do
enfraguecimento do poder dos estados nacionais e da criagdo de uma governanca global que
reflete os interesses dos paises dominantes (MOUFFE, p. 90-118).
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O numero de publicagdes sobre o protagonismo da iniciativa privada em relacdo a
questdes de natureza social confirma a importancia que a construcdo midiatica da imagem sob
a perspectiva social adquiriu para a valorizacdo da marca, configurando novas estratégias de
comunicagdo e novos modos de inser¢do da esfera privada no mundo contemporaneo. Uma
simples pesquisa na internet, no Google académico, por exemplo, com 0 nome
responsabilidade social corporativa, apresentou cerca de 2.300 registros’. Apesar da qualidade
duvidosa desse tipo de fonte de informacdo e da simplicidade da estratégia de busca, os

resultados servem como uma evidéncia da visibilidade do tema.

A visdo de espetaculo, formulada por Debord em A sociedade do espetaculo, ajuda
na compreensdo da midiatizacdo das empresas por esse Vviés da vinculacdo da imagem
corporativa das organizacgdes a acOes de natureza social. Mais do que simplesmente traduzir
uma nova estratégia de marketing voltado para o consumo da marca, ela estabelece uma nova
relacdo das empresas com seus publicos de relacionamento e sociedade em geral. Como
coloca Debord, mais do que uma coletanea de imagens, a idéia de espetaculo estabelece uma

relacdo ente os individuos, mediada por imagens, ou seja,

O espetaculo ndo pode ser compreendido como o abuso de um mundo da viséo,
0 produto das técnicas de difusdo macica de imagens. Ele é uma
Weltanschauung que se tornou efetiva, materialmente traduzida. E uma visao de
mundo que se objetivou. (DEBORD, 1997, p.14)

Essa visdo de mundo que o espetaculo da midiatizacdo das empresas apresenta,
colocando em destaque o papel social das organizagdes, traduz a construcdo de uma ordem
mundial que promove a aproximacao entre o publico e privado, e que justifica a legitimidade
da atuacdo empresarial ancorada em principios e valores associados a ética e & moral, na

contemporaneidade.

1.1. Da ética vocacional a ética laica: a questdo da legitimidade das empresas

Em A Etica Protestante e o “Espirito” do Capitalismo, Weber vé na atitude de
valorizacdo do capital e na organizacdo racional do trabalho os fatores dominantes para a
orientacdo da acdo econdmica, tornando-se os mais fortes obstaculos espirituais a adaptagao
do individuo da época a ordem econémica capitalista (WEBER, 2004, p.51).

! Pesquisa em http://scholar.google.com.br/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=2000&q=%22responsabilidade+social+corporativa%22

(consultado em 23/12/2009).
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Um dia, porém, esse aconchego foi repentinamente perturbado, e muitas vezes
sem que a forma de organizagdo sofresse alteracdo fundamental — a transicéo,
digamos, para a fabrica fechada, para o tear mecéanico ou coisas do género. Em
vez disso, 0 que se deu o0 mais das vezes foi simplesmente isto: um jovem
qualquer de uma das familias desses empresarios da produgdo em domicilio
muda-se da cidade para o campo, seleciona a dedo os teceldes de que necessita,
aumenta ainda mais sua dependéncia e o controle sobre eles, fazendo, dos
camponeses, operarios; por outro lado, assume totalmente as rédeas do processo
de vendas [...]. Repete-se entdo o que sempre e em toda parte é a conseqiiéncia
de um tal processo de “racionalizacdo”: quem ndo sobe, desce. [...]. E nesses
casos — eis 0 que mais nos importa — a regra geral ndo foi algo como um afluxo
de dinheiro novo [..] mas sim a entrada em cena do novo espirito, o tal
“espirito do capitalismo moderno”. (WEBER, 2004, p.60-61)

A predominéancia do carater protestante dos proprietarios do capital, empresarios e
méo-de-obra qualificada das empresas modernas, a partir das estatisticas confessionais do fim
do seculo XIX e inicio do seculo XX, levou Weber a investigar o papel da ética protestante no
“espirito do capitalismo” — entendido como um ethos particular utilizado para “designar
aquela disposicdo que nas raias de uma profissdo de forma sistematica ambiciona o ganho
legitimo e racional” (WEBER, 2004, p.57), traduzido no desejo de racionalizacdo do lucro,

como evidenciado na passagem acima.

Interessado em descobrir o papel das igrejas protestantes, e do calvinismo em
particular, no desenvolvimento do capitalismo, Weber procura entdo verificar como o estilo
de vida capitalista foi diretamente influenciado pela concepcdo puritana de vocacgdo
profissional e uma conduta de vida ascética (WEBER, 2004, p.151-152), ainda que deixe
claro o seu entendimento de que ndo era objetivo do protestantismo despertar aquilo que

chamava de “espirito capitalista™.

Weber identifica no calvinismo e nas demais seitas puritanas, influéncias
religiosas que contribuiram para a construcdo e expansao daquele “espirito”, em termos das
afinidades entre determinadas formas de fé religiosa e certos modos de ética profissional
(WEBER, 2004, p.81-83). Mesmo sob o risco de uma grande simplificacdo, mas
considerando que ndo é nosso objetivo fazer uma discussdo sobre as especificidades das
varias seitas protestantes, a no¢do do trabalho como vocacédo e ascese intra-mundana foi, de

acordo com Weber, uma contribuicdo central daquelas confissdes religiosas para a construgédo

2 Apesar de seu cuidado, Weber é criticado por alguns intelectuais protestantes, que véem unilateridade em seu
estudo, que teria associado o acimulo de riquezas como obrigacdo moral as religiGes protestantes. Para uma
introducdo a essa discussdo, ver em FERREIRA, Franklin. Uma Introducdo a Max Weber e a obra “A Etica
Protestante e o Espirito do Capitalismo”. Revista Fides Reformata, Rio de Janeiro, v.2, no.5, 2000.
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de um fundamento ético para o tipo de racionalismo da vida moderna estabelecido pelo

capitalismo.

A ascese protestante intra-mundana — para resumir o que foi dito até aqui — agiu
dessa forma, com toda a veeméncia, contra 0 gozo descontraido das posses;
estrangulou o consumo, especialmente o consumo de luxo. Em compensacéo,
teve o efeito psicologico de liberar o enriquecimento dos entraves da ética
tradicionalista, rompeu as cadeias que cercavam a ambigdo de lucro, ndo s6 ao
legaliza-lo, mas também ao encara-lo (no sentido descrito) como diretamente
querido por Deus. (WEBER, 2004, p.155)

A valorizagdo religiosa do trabalho mundano, concebido como vocagéo
profissional tanto para o trabalhador comum quanto para o empresario, justificou a
produtividade do trabalho no sentido capitalista, favorecendo a acumulacdo de capital
necessaria ao investimento, em funcdo da “restricdo ao consumo (compulsdo ascética a

poupanca)” (FARIA, 1983, p. 27). O trabalho metodico e sem descanso torna-se assim o

[...] meio ascético simplesmente supremo e a um s6 tempo comprovacdo 0 mais
segura e visivel da regeneracdo de um ser humano e da autenticidade de sua fé
[...], a alavanca mais poderosa que se pode imaginar da expansdo dessa
concepcdo de vida que aqui temos chamado de “espirito do capitalismo”
(WEBER, 2004, p. 156-157)

A ética protestante ocupou, assim, um papel central para a construcdo da
racionalidade econd6mica capitalista. Trabalhar de forma a alcancar o melhor resultado
possivel — seja para o trabalhador comum seja para 0 empresario — transpds para a vida
cotidiana a ascese religiosa e deu um sentido ético para a producdo de riqueza. Legitimou o
lucro, através da vocacdo profissional, contrapondo-se a idéia tradicional cristd, mais
contemplativa, de cada um contentar-se com o que tem, deixando apenas que “0s impios se
lancem ao lucro” (WEBER, 2004, p.75). Ainda que outros aspectos da existéncia das
organizacOes tenham sido estudados por Weber, como afirma Faria, reconhecendo que “a
ordem, a hierarquia, a disciplina, a racionalidade e o trabalho como vocagdo tém suas origens
histéricas determinadas por Weber” (FARIA, 1983, p. 27), a contribuicdo do autor para a
justificativa da racionalidade econdmica tornou-se fundamental para o entendimento da
configuracdo das organizacdes capitalistas, colocando em evidéncia a questdo da legitimidade

das empresas, no momento do seu nascimento.

A questdo da legitimidade s6 foi objeto da atencdo do estudo das organizagdes a
partir dos anos 1950. As teorias tradicionais da administracdo abordaram as organizacdes

como sistemas fechados, voltados principalmente para a eficiéncia no alcance dos objetivos
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relacionados diretamente aos negdcios. A Administracdo Cientifica de Taylor, com sua
principal obra “Principios da Administracdo Cientifica”, de 1911, enfocava a fragmentacdo das
tarefas e a especializacdo do trabalhador, a Teoria Classica de Fayol, mais ou menos no
mesmo periodo, pensava a questdo da divisdo do trabalho e da especializagdo das fungdes
dentro da empresa e 0 Modelo Burocratico, por volta de 1940, inspirado nos trabalhos de
Weber sobre a sociologia da burocracia, dava énfase na racionalidade, na hierarquia e na
meritocracia. E a partir da Teoria Estruturalista, por volta da década de 1950, que a relacio
das organizagfes com o0 seu ambiente externo comeca a fazer parte das analises sobre a vida
organizacional, inaugurando os estudos sobre as organizagcdes como sistemas abertos em
constante interagdo com seus contextos externos (CHIAVENATO, 2006, p.147-165). Outra
teoria que marca uma transicdo nos estudos das organizacfes, ha mesma época, € a Teoria
Comportamental, que pensa as organizagfes em termos de motivacdo humana, processos
decisorios e conflitos entre objetivos individuais e organizacionais (CHIAVENATO, 2006,

p.188), introduzindo a discussdo sobre cultura nas empresas.

Associadas aos enfoques estrutural e comportamental, ainda por volta de 1950, a
perspectiva institucional cria uma abordagem de melhor poder explicativo sobre a realidade
organizacional. Colocando em evidéncia a valorizacdo da dimensédo cultural e afastando-se
dos modelos baseados em concepcdes exclusivamente racionalistas, 0 ambiente externo e a
questdo da legitimidade passam a ser devidamente considerados nas analises das

organizacOes. Segundo Carvalho, Vieira e Lopes,

Desta forma, os ambientes técnicos e institucionais sustentam diferentes
racionalidades: num ambiente técnico o “racional” é o que permite as
organizacdes serem eficientes, produzir bens ou servigos aceitos pelo mercado e
assim lograr os seus objetivos; num ambiente institucional, por sua vez, a agédo
racional esta representada nos procedimentos capazes de proporcionar
legitimidade no presente e no futuro organizacional. (CARVALHO, VIEIRA,
LOPES, 1999, p. 7)

Abandonando a visdo de ambiente focado apenas em recursos humanos e
materiais, a perspectiva institucional ressalta a presenca de elementos culturais, como
“valores, simbolos, mitos, sistema de crencas” (CARVALHO, VIEIRA, LOPES, 1999, p. 6),
colocando a legitimidade no centro da realidade organizacional. A mudanca de énfase
corresponde a uma melhor percepcao sobre a complexidade das relagdes entre os objetivos de
negocios das empresas e as externalidades do seu ambiente, em termos de pressGes e
expectativas dos publicos de relacionamento. Dessa forma, ha um deslocamento de uma

nocdo de empresa voltada apenas para o que parte da literatura chama de stakeholders
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primarios (acionistas e credores) — detentores dos direitos legais sobre 0s recursos
organizacionais, para os stakeholders secundarios (comunidades, sociedade, empregados,
entre outros) — cujos direitos sobre os recursos organizacionais ndo sao inteiramente
estabelecidos em lei mas estdo baseados em relacBes de ética e critérios de lealdade (FILHO,
2006, p. 3).

No momento do nascimento das organizacGes capitalistas, como visto, a
construcdo de uma justificativa ascética para o lucro contribuiu para a legitimidade das
empresas, através da ética vocacional mediada pelas confissdes religiosas protestantes. Na
contemporaneidade, as pressdes do ambiente externo exigem outras responsabilidades e
legitimidades, deslocando o foco da ética religiosa para uma ética laica. Mediados agora pela
comunicacdo e pela midia, valores como imagem e reputacdo fazem parte das estratégias de

legitimidade do capitalismo contemporaneo, no campo cultural e simbdlico.

As atividades de negocio que enfrentam grande visibilidade em relacdo a seus
impactos nas sociedades, como a industria extrativo-mineral, que é o caso da Petrobras,
exigem novas formas de insercdo das marcas dessas empresas na sociedade, em funcéo de
suas externalidades negativas. A vinculacdo da imagem da empresa ao cuidado e a
responsabilidade no desempenho de suas atividades passa a fazer parte de um referencial ético
que se torna parte do valor comercial da organizagdo, garantindo sua legitimidade diante de
novos desafios ndo mais associados apenas a eficiéncia ou a produtividade. A legitimacédo
midiatica por esse Viés junto aos publicos de relacionamento apresenta-se assim critica para as
atividades de negdcio, demandando investimentos em imagem e em estratégias de

comunicacdo que passam a adquirir peso crescente no orcamento das empresas.

1.2. O discurso ético: o novo capital simbdlico para a imagem

Em A Sociedade P6s-Moralista, Lipovetsky situa a moral como a nova utopia do
século XXI:

Ha mais de uma década, o impasse da ética ndo cessa de crescer em
profundidade, invadindo as midias, fornecendo matéria para a reflexdo
filosofica, juridica e deontoldgica, gerando instituicdes, aspiracBes e préaticas
coletivas inéditas. Bioética, caridade midiatica, iniciativas humanitarias,
protecdo ao meio ambiente, moralizacdo dos negdcios, da politica e da midia
[...] Por toda parte, idéias de revitalizacdo dos valores e de espirito de
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responsabilidade se agitam como o imperativo determinante de nossa época:
mencionar o padrdo ético tornou-se uma imagem corrente para avaliar 0 novo
espirito dos tempos. (LIPOVETSKY, 2005, p. Xxvi)

Como em varios outros campos — natureza, ciéncia e midia — o mundo dos
negocios foi invadido por uma comocgédo ética que, como analisa Lipovetsky, estabelece
obrigacOes das empresas ndo apenas com Seus acionistas mas com as coletividades e
sociedade em geral (LIPOVETSKY, 2005, p. 230). Utilizando como exemplo o caso das
empresas norte-americanas, o autor situa a proliferacao de regulamentos e codigos de conduta
como a evidéncia da amplitude que a questdo adquiriu, definindo desde direitos e deveres dos
empregados até atitudes a serem tomadas em situacdes cotidianas da vida organizacional,
como no caso de recebimento de presentes, brindes, formas de gratificacdo etc.
(LIPOVETSKY, 2005, p. 225). Dessa forma, codigos e prescrigcdes éticas sao produzidos com a
finalidade de modular a atuacdo das organizacdes e sdo fundamentadas no entendimento de

que principios éticos sdo parte do sucesso das empresas.

A onda ética que invade o campo das atividades produtivas coincide com a
formulacdo de uma critica ao modelo de desenvolvimento vigente, de consumo de recursos
naturais sem a devida atencdo ao esgotamento dos ativos ambientais e aos impactos socio-
ambientais. Algumas empresas, como a que tem seus negocios baseados na industria
extrativo-mineral, caso da Petrobras, sdo objeto de um maior nimero de questionamentos que
colocam em discussdo a prépria legitimidade de suas atividades. Desastres ambientais,
agressdes a0 meio ambiente, impactos a salde de comunidades sdo questdes que afetam a
reputacdo das empresas produtivas. Outras questdes, como as de natureza contabil-financeira
que deram origem aos recentes escandalos da Bolsa de Valores de grandes empresas
americanas, afetam as empresas de modo geral, tornando-as alvo de exposicdo midiatica
crescente. Nesse contexto, como coloca Lipovetsky, a ética nos negdcios parece tornar-se uma

protecéo para a reputacdo das empresas.

Com a investida da onda consumista e o abalo econémico provocado pela crise
da década de 1970, as estratégias de comunicacdo que veiculavam os simbolos
da eficiéncia cederam espago a estratégias de confiabilidade, passando a
ressaltar 0 senso das responsabilidades sociais e ecoldgicas das firmas.
Defrontando-se com uma nova crise de legitimidade, as empresas se esforcaram
para divulgar uma imagem menos restritiva de si mesmas, mais zelosa de suas
préprias responsabilidades em relacdo a sociedade e ao futuro. (LIPOVETSKY,
2005, p.243)
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Em sua analise sobre o paradigma de uma nova ordem cosmopolita, Mouffe
verifica que autores como Beck celebram a emergéncia de “corporagdes cosmopolitas”, vendo
nelas a criagdo de uma soberania cosmopolita com a possibilidade de estabelecer, por
exemplo, direitos humanos fundamentais em todo o mundo (MOUFFE, 2005, p.96). Dentro
dessa perspectiva, pode ser situada a opc¢do de a iniciativa privada vincular a sua imagem
corporativa a valores morais, dentro do pensamento hegemdénico sobre uma nova ética nos
negocios no mundo contemporaneo. Outros autores, como Falk e Strauss, segundo Mouffe,
resumem a questdo em termos de uma nova governanga na qual é construida a associacdo

entre redes da sociedade civil e do mundo dos negdcios

The objective is the unification of globalization-from-below and globalization-
from-above in order to establish a global institutional democratic structure
enabling the people of the world to bypass the states and have a meaningful
voice in global governance, thereby creating a peaceful global order. [...] they
envisage the progress of democracy on the model of a dialogue among
particular interests, a dialogue through which an “international community”
based on consensus could be established. (MOUFFE, 2005, p. 95)

A critica de Mouffe as diversas formas de cosmopolitismo relaciona-se ao fato de
que, ao pressuporem uma governanga consensual que transcende a politica e nega a sua
dimensdo hegemonica, os defensores da visdo cosmopolita ignoram as relacGes de poder
constitutivas da dimensdo social e, portanto, a existéncia de uma ordem hegemonica que
estaria sempre presente em qualquer tipo de ordenamento social (MOUFFE, 2005, p. 106). De
fato, uma série de questdes da agenda multilateral de negociacdes sdo colocadas na pauta dos
paises em geral a partir da perspectiva dos interesses de blocos dominantes, tornando-se

hegeménicos apesar de nem sempre refletirem os interesses dos paises periféricos.

A utilizacdo dessa logica cosmopolita para a leitura do imperativo ético dos novos
tempos ajuda na compreensdo das negociagdes sobre meio ambiente, seguranca e direitos
humanos, entre outras, a partir da agenda de organismos multilaterais, que refletem os
interesses de paises centrais para a determinacdo de politicas e diretrizes que afetam a acédo de
governos em varias partes do mundo. E dentro desse quadro, no caso das grandes
corporagdes, que se pode compreender a mudanca de énfase das empresas — da empresa
moderna dirigida pela tecnocracia e pelo mecanicismo para a empresa da contemporaneidade,

portadora de mensagens de valor moral e humano (LIPOVETSKY, 2005, p.224).

A vinculacdo da imagem corporativa da empresa a valores como moral e ética,

através de estratégias de comunicacdo, torna-se parte da concepg¢do de uma nova legitimidade
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das empresas — tanto junto aos seus publicos internos (empregados, empresas contratadas,
fornecedores etc.) quanto junto as sociedades na qual se inserem. Como observa Lipovetsky,
em nenhuma area a utilizacdo instrumental da moral foi tdo explicita quanto nas estratégias de
comunicagdo das empresas, a partir das quais a imagem institucional passa a funcionar como

um “capital-simpatia” essencial para o valor da marca (LIPOVETSKY, 2005, p.236).

A introducdo de conceitos como o de governanga corporativa e responsabilidade
social, no &mbito empresarial, materializadas em convengdes, pactos e tratados internacionais
(Pacto Global da ONU, Metas do Milénio, Principios do Equador, Tratado de Quioto,
Convencbes da OIT), foi acompanhada do crescimento do ndmero de revistas, jornais,
relatorios e premiacGes que ressaltam a importancia da atuacdo empresarial transparente, ética
e responsavel para a sobrevivéncia das empresas. Essas e outras operacOes de “caridade-
espetaculo”, utilizando uma formulacdo de Lipovetsky, indicam que a midiatizacdo das
atividades econdmicas pelo viés moral e ético configura-se como um novo valor para a marca,
que contribui para a legitimidade das empresas face as novas exigéncias do mundo

contemporaneo.

As grandes empresas encontram no pressuposto ético de atuacdo empresarial uma
forma de lidar com as pressfes exercidas por seus publicos de relacionamento - sociedades,
fundos de investimentos, companhias de seguro, organismos internacionais e governos.
Recorrendo mais uma vez a Lipovetsky, até algum tempo atras a preocupagdo com
determinados valores intangiveis poderia representar um obstaculo a eficiéncia econdmica, na
medida em que as empresas eram pensadas apenas através de seus fins. Hoje o
guestionamento sobre como as atividades das empresas sdo desenvolvidas e exercidas,
inclusive a propria moralidade de seus funcionérios, torna-se parte de novos valores
incorporados a gestdo (LIPOVETSKY, 2005, p.227-228), em funcdo dos potenciais impactos
de suas atividades ao meio ambiente, a transgressao de direitos universais e a demais aspectos

agendados pela l6gica do cosmopolitismo global.

Essa nova forma de construgcdo de imagem corporativa pode ser pensada dentro
daquele laco afetivo do qual fala Moor ao discutir o marketing da experiéncia e sua
associacdo a experiéncias sensoriais e afetivas que fazem com que “the strongest brands (e.g.
Virgin) are increasingly those built around “values™ and “beliefs™ rather than products-specific
qualities” (MOOR, 2003, p.44). Apesar das diferencas entre as estratégias de marketing da

experiéncia e as da vinculacdo da marca da empresa a valores morais, 0 que a associacdo da
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imagem de uma empresa a valores éticos parece fazer, mais do que propriamente informar
sobre as acdes corporativas em relacdo as suas atividades, é estabelecer uma relacdo afetiva
diferenciada com os seus consumidores, comunidades e sociedade em geral. Posicionar-se
como uma empresa preocupada com questBes éticas, mais do que assumir novas posturas
comerciais, é estabelecer outras formas de inser¢do na sociedade, através da preocupa¢do nao
apenas com a lucratividade dos negocios mas com as externalidades negativas de suas
atividades. E criar uma nova forma de atribuicdo de valor para a marca relacionada agora ao
cuidado com o0s impactos negativos dos negécios. O resultado disso parece criar nos
consumidores, clientes e demais partes interessadas, a idéia de que fazer negdcios ou comprar
de empresas éticas confere uma aura ética ao proprio sujeito, reforcando a idéia de que talvez
as empresas serem dotadas realmente de uma “alma”, para utilizar a expressao de Deleuze
(DELEUZE, 1992, p.224).

A hegemonia da ética na contemporaneidade pode ser pensada assim dentro da
I6gica do business ethics de Lipovetsky, que toma emprestado o termo em inglés para associa-lo

a praticas de negdcios preocupadas com as incertezas do futuro:

No cerne da business ethics, além da reacdo imediata aos escandalos da Bolsa e
do anseio de corrigir as deploraveis praticas em curso no mundo dos negécios,
viceja uma nova forma de se reportar ao tempo, uma inquietacdo de nossos
circulos sociais perante o futuro, um futuro carregado de instabilidade e
ameacas para o qual ndo estamos minimamente aparelhados. (LIPOVETSKY,
2005, p. 232)

O valor comercial atribuido a ética pode ser compreendido através de uma das
reflexdes de Bourdieu sobre capital simbdlico, em que o autor descreve o conceito como uma
propriedade que se torna simbolicamente eficiente como uma for¢a magica que responde as
expectativas socialmente constituidas, em relagé@o as crencas, exercendo uma acgdo a distancia
(BOURDIEU, 1996, p. 170). O marketing da ética parece garantir uma seguranca em relacao
a eventuais problemas e instabilidades presentes no mundo contemporaneo, minimizando o
efeito das incertezas em relagcdo ao futuro. A ética na contemporaneidade torna-se um valor
porque representa uma protecdo em relacdo aos riscos. No caso das empresas, por exemplo, é
como se criar uma imagem corporativa associada a ética garantisse um zelo especial em
relagdo as suas atividades, operagfes e modos de atuar nas sociedades. Como se,
independente da natureza do produto, das atividades da empresa e de suas iniciativas

cotidianas, a construcdo de uma imagem corporativa ética conferisse um atributo ou capital
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simbdlico de protecdo contra eventuais desvios, acidentes, processos juridicos ou

questionamentos. Justifica-se assim a valorizacdo da marca por esse Viés.

Em funcdo disso, a importancia adquirida pela ética pode ser olhada através da
idéia de sociedade de risco de Beck. Criticado por Mouffe em funcdo da auséncia de
perspectiva politica em sua proposta de analise, Beck, no entanto, permite entender a

dimensdo adquirida pela ética. De acordo com o autor, na leitura de Mouffe,

In a risk society the basic conflicts are no longer of a distributional nature,
about income, jobs, welfare benefits, but are conflicts over “distributive
responsibility”, i.e. how to prevent and control the risks accompanying the
production of goods and the threats entailed by the advances of modernization.
(MOUFFE, 2005, p.37)

Essa idéia de Beck de uma sociedade de risco, em que questdes como poder,
soberania e hegemonia teriam sido ultrapassadas — e que para Mouffe omite o elemento
politico das relacdes antagonistas que se estabelecem no projeto democratico (MOUFFE,
2005, p.130) — atende a perspectiva dominante de pensar as agdes humanas, independente do
papel dos agentes envolvidos no jogo politico dos conflitos e interesses, dando oportunidade a
uma producdo de sentido hegemdnica para 0s novos valores na contemporaneidade.
Utilizando a discusséo de Paulo Vaz sobre risco, por exemplo, uma das formas de entender o
capital simbdlico da ética pode estar dentro dessa forma hegeménica de pensar o poder da

acdo humana, concentrada na constru¢do midiatica de sofrimento evitavel.

[...] o conceito de risco implica trazer a probabilidade de acontecimentos futuros
indesejaveis para o presente e associar sua ocorréncia a decisdes, conformando
uma visdo do futuro ndo como lugar de realizacdo, mas de sofrimentos a serem
evitados. (VAZ, 2005, p.8)

Da mesma forma, a ética e outros valores como transparéncia e responsabilidade
social, parecem inserir a organizacao dentro dessa cultura hegemonica do sofrimento evitavel,
na medida em que midiatizam a empresa como possuidora daquela forca magica da qual fala
Bourdieu. Forca capaz de, no caso da Petrobras, por exemplo, evitar impactos indesejaveis as
sociedades relativos a questbes sociais, ambientais e de respeito aos direitos individuais e
coletivos. A legitimidade das empresas ndo se da mais, portanto, através da ética religiosa
gue, no nascimento das empresas capitalistas modernas, justificou o lucro pela ascese. Mas
através da ética laica de um bem agir, face as pressbes, desafios e complexidades

contemporaneas.
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Aceitando o que diz Neiman, em O mal no pensamento moderno: uma historia
alternativa da filosofia, em relacdo ao fato de que sofremos ndo pela punicao divina mas por
causa de nossas acdes, tendo cada pecado a sua propria penalidade e cada virtude, a sua
prépria recompensa (NEIMAN, 2003, p.62), o investimento das empresas na virtude da ética
parece ser recompensado pela legitimidade obtida para a prépria continuidade de suas
operagdes, em termos de um crédito para as suas acOes, imagem e reputacdo. O valor
simbolico da ética para a imagem das corporagdes alinha-se, assim, a uma nova forma de
atribuicdo de valor, através da semiotizacdo de sua capacidade de evitar os riscos associados

aos negdcios no mundo contemporaneo.
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2. Diversidade e novas subjetividades no trabalho

Em extensa pesquisa sobre a diversidade no ambiente de trabalho — Handbook of
Workplace Diversity — Konrad, Prasad e Pringle renem trabalhos de autores que abordam a
questdo sobre variadas perspectivas, mostrando como a questdo da diversidade humana
envolve tensdes e ambiguidades relacionadas a definicdo do conceito, campo de aplicacdo e

elaboracdo de politicas e estratégias para a implantagdo de agdes.

[...] there remains no easy agreement on either the nature of difference that
should be considered or the kind of inclusionary measures that should be
practiced. At one extreme, a section of the consultant discourse on diversity
favors including all conceivable elements of difference including leadership
styles, physical characteristics, cognitive patterns and personality traits in
addition to demographic differences in age, gender, race, ethnicity and religion
[...]. (KONRAD, PRASAD, PRINGLE, 2006, p.2)
O problema identificado nesta abordagem ampla é que todas as diferencas recebem
igual atencdo, ndo havendo o reconhecimento de que algumas delas, como raga, género e
orientacdo sexual, por exemplo, tém sido objeto de maior discriminacdo no ambiente de

trabalho. Assim, os autores concordam que

[...] @ more meaningful understanding of diversity would focus on groups that
have systematically faced discrimination and oppression at work. These
historically disadvantaged groups would typically include non-whites, women,
religious and ethnic minorities, individuals with physical disabilities, older
employees, gays, lesbians and bisexuals, and transgendered people. (KONRAD,
PRASAD, PRINGLE, 2006, p.2)

Levando em conta essa Ultima perspectiva, e conforme destacado por Konrad,
Prasad e Pringle, o conceito de identidade parece estar no centro do entendimento da questéo
da diversidade no mundo corporativo (p.5). Apesar de a questdo poder dizer respeito a estilos
e caracteristicas individuais, a reflexdo sobre o tema da diversidade pelo viés de categorias
sociais - as quais, principalmente a partir dos anos 60, como coloca Jameson a partir da
experiéncia americana, romperam com a idéia de classe (JAMESON, 1991, p.87) - permite
refletir sobre as questdes de poder relacionadas as representacdes e assimetrias de direitos nas
organizacbes. O campo do trabalho pode ser entendido assim como o lugar cujas dindmicas
sociais reproduzem as relacdes de poder presentes nas sociedades, colocando em destaque a
importancia de pensé-lo ndo apenas como o lugar da reificacdo e submissdo dos sujeitos aos
objetivos da organizacdo, mas como o0 da constru¢cdo de parte de suas identidades e

subjetividades. Portanto, de lutas e disputas simbolicas.
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Antes de entrar no debate sobre cultura organizacional e novas subjetividades no
trabalho, um pouco da histéria de institucionalizacdo do tema da diversidade pode ajudar na
compreensdo de como o debate sobre a diversidade ganha visibilidade junto as organizacgdes.
A partir da década de 1950, vérias convencdes, no ambito da Organizacdo das Nagfes Unidas,
refletiram preocupagdes em relagdo as expressdes culturais, patriménio imaterial e bens
culturais, originando a preocupacdo com o tema da diversidade cultural e colocando-o na

agenda de discussdes multilaterais.

2.1 Breve historico institucional do tema da diversidade

Segundo alguns autores, o tema da diversidade, juntamente com o
multiculturalismo, comecou a ser objeto de interesse e estudo no final do século XX e inicio
do século XXI (KONRAD, PRASAD, PRINGLE, 2006, p.1). Desde os anos 1950, no
entanto, foram elaboradas sete convencgdes, no ambito da Organizacdo das Nacdes Unidas,
qgue abrangem diferentes aspectos da diversidade cultural. Elas constituem, segundo
informado pela Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura
(UNESCO), o marco juridico que abrange a diversidade cultural em seu conjunto,
especificamente os dois pilares considerados essenciais da cultura: o patriménio material e
imaterial e a criacdo contemporéanea.® S&o elas: a Convencao sobre a Protecdo e Promocéo da
Diversidade das Expressdes Culturais (2005); a Convencéo para a Salvaguarda do Patrimonio
Cultural Imaterial (2003); a Convencao sobre a Protecdo do Patriménio Cultural Subaquético
(2001); a Convencdo para a Protecdo do Patriménio Mundial Cultural e Natural (1972); a
Convencao sobre as medidas que devem ser adotadas para proibir e impedir a importacéo, a
exportacdo e a transferéncia de propriedades ilicitas de bens culturais (1970); a Convencao
para a Protecdo dos Bens Culturais em caso de Conflito Armado (1954); e a Convencao
Universal sobre Direito de Autor (1952 e 1971).

Apesar de a maioria dessas convengdes ndo dizer respeito as questdes especificas
abordadas neste estudo, a Convencdo sobre a Protecdo e Promocdo da Diversidade das
Expressdes Culturais, de 2005, e a Declaracdo Universal sobre a Diversidade Cultural, de
2001, comp6em um marco institucional para a questdo da diversidade, relacionada ndo apenas

ao aspecto de preservacdo e promocao da diversidade das expressdes culturais, mas também

® As convengdes pode ser obtidas no site da UNESCO, disponivel em UNESCO. Culture — Legal instruments,
Disponivel em http://portal.unesco.org/en/ev.php-URL _ID=13649&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=-
471.html. Acesso em 28/09/20009.
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ao respeito aos direitos humanos e as liberdades fundamentais, incorporando o

reconhecimento das diferencas como parte da garantia desses preceitos.

A Convencdo sobre a Protecdo e Promocdo da Diversidade das Expressoes
Culturais disp@e, no terceiro principio diretor do seu artigo 2, que

A protecdo e a promocéo da diversidade das expressoes culturais pressupdem o
reconhecimento da igual dignidade e o respeito por todas as culturas, incluindo
as das pessoas pertencentes a minorias e as dos povos indigenas. (UNESCO,
2005, p.3)

Colocando entre os seus beneficiarios os diversos grupos sociais, entre 0s quais
mulheres, minorias em geral e povos indigenas (UNESCO, 2005, p.29), observa-se que a
preocupacdo com o tema da diversidade ultrapassa a de uma noc¢do de cultura restrita as
categorias linguistica, de etnia ou de povos indigenas, normalmente foco da atencdo da
organizacdo em termos de patriménio cultural. Contemplando também a dimenséao de cultura

das minorias, a diversidade é vinculada a diferenga em termos mais gerais.

A Declaracdo Universal sobre a Diversidade Cultural, de 2001, também d& essa
abrangéncia ao tema da diversidade. Em seu artigo 1, a Declaracdo define a diversidade

cultural como patrimdnio comum da humanidade:

A cultura adquire formas diversas através do tempo e do espaco. Essa
diversidade se manifesta na originalidade e na pluralidade de identidades que
caracterizam os grupos e as sociedades que compdem a humanidade. Fonte de
intercAmbios, de inovacdo e de criatividade, a diversidade cultural é, para o
género humano, tdo necessaria como a diversidade biol6gica para a natureza.
Nesse sentido, constitui o patriménio comum da humanidade e deve ser
reconhecida e consolidada em beneficio das geracbes presentes e futuras.
(UNESCO, 2001)

Destacando em seus artigos segundo e quarto, que a) as politicas que favorecam a
inclusdo e a participacdo de todos os cidaddos devem garantir a coesdo social, tornando-se
indispensavel a uma interacdo harmoniosa entre pessoas e grupos com identidades culturais
plurais e variadas e b) a defesa da diversidade cultural é um imperativo ético, inseparavel do
respeito a dignidade humana e implica o compromisso de respeitar os direitos humanos, em
particular os direitos das minorias (UNESCO, 2001), verifica-se que, apesar do foco desses
instrumentos ser a promocao, o respeito e a preservacao do patrimonio cultural, a construcdo
desses marcos regulatérios possibilita uma leitura abrangente da questdo da diversidade em
termos dos direitos de todos os grupos tradicionalmente discriminados dentro das sociedades.
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Dentro desse quadro, a inser¢do do tema da diversidade na pauta de preocupacoes
das grandes organizacdes estd vinculada a existéncia de uma agenda multilateral de
negociacles entre os paises, em relacdo ao fundamento de que as pessoas nao devem ser
discriminadas em funcdo de sua origem étnica, sexo, idade, religido, deficiéncia ou orientacdo
sexual, entre outras. A inser¢do de temas sociais na agenda corporativa de grandes empresas
tem um de seus marcos na discussdo sobre desenvolvimento, realizadas no ambito da
Organizacdo das Nacgdes Unidas. A partir das décadas de 1960 e 1970, comegcam a ser
colocados em cheque os pressupostos do desenvolvimento entdo vigente, de crescimento
econdmico sem a devida atencdo ao esgotamento dos recursos naturais e as assimetrias na
distribuicdo de riquezas e externalidades socio-ambientais das atividades econdmicas. A
Conferéncia das NacGes Unidas sobre o Ambiente Humano, em Estocolmo, em 1972,
representa um marco para o0 que ficou conhecido posteriormente como desenvolvimento
sustentavel, a partir do langamento do Relatério das Nag¢6es Unidas “Nosso Futuro Comum” e
da Conferéncia das Nac¢des Unidas para 0 Meio Ambiente e o Desenvolvimento de 1992, no
Brasil — a ECO-92. Propondo conciliar crescimento econdmico, preservacdo ambiental e
equidade social, a nogdo de desenvolvimento sustentavel materializou-se em uma série de
iniciativas, convencdes, pactos e tratados internacionais, como Pacto Global da Organizacéo
das Nacdes Unidas, Metas do Milénio, Principios do Equador, Tratado de Quioto,
Convencbes da Organizacdo Internacional do Trabalho e outras. Introduziu no meio
empresarial conceitos como o de responsabilidade social, destinados a orientar a atuacdo das
empresas aos principios de um desenvolvimento em que a atuagdo socialmente responsavel
passa a fazer parte das praticas de negocios. A inspiracdo neoliberal desse modelo
materializou-se na fundacdo, em 1995, do World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD), a partir da iniciativa de um grupo de empresarios europeus que
coordenou a participacdo do segmento de negocios na ECO-92, por solicitacdo da secretaria
geral da conferéncia. O WBCSD relne grandes empresas multinacionais, e protagoniza

muitos dos debates sobre a sustentabilidade.

Além de ter contribuido para a insercdo do tema da sustentabilidade na agenda dos
paises, a Conferéncia das Nacdes Unidas para o Meio Ambiente e o Desenvolvimento de
1992 — a EC0-92, no Brasil, representou um momento especial para as empresas brasileiras
em relacdo a sua sensibilizacdo para os temas que envolvem direitos difusos. Por essa ocasido
também, o movimento “Ac¢do da Cidadania contra a Fome, a Miséria e pela Vida” do
fundador do IBASE (Instituto Brasileiro de Andlises Sociais), Herbert de Souza - o Betinho,
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langou campanhas que ajudaram a incorporagdo pelas empresas brasileiras do conceito
responsabilidade social em suas praticas de gestdo (PASSADOR, 2007).

Na Petrobras, além disso, o derramamento de 6leo na Baia de Guanabara, em
2001, despertou uma maior atencdo da empresa para 0s assuntos relativos ao meio ambiente e
impactos socio-ambientais de suas atividades. A pressao da grande midia e de varios publicos
de interesse da empresa (empregados, comunidades, investidores, acionistas e sociedade civil)
contribuiram para que, a partir desse momento, as questdes ambientais e sociais adquirissem
um peso diferenciado na gestdo da empresa, passando a responsabilidade social a fazer parte

do plano estratégico da organizacgéo, seguindo uma tendéncia mundial.

E nesse contexto de novas questdes transnacionais, parte delas midiatizadas
através do conceito genérico de responsabilidade social e sustentabilidade, que s&o criadas as
condigdes para legitimacdo da incorporacdo de temas como o da diversidade na agenda

corporativa das grandes empresas.

2.2. Cultura organizacional: a comunicacdo e a criacdo do compromisso com o

trabalho

Com o livro O comportamento administrativo, publicado no final da década de
1940, Herbert A. Simon amplia os conceitos administrativos para contemplar abordagens das
ciéncias do comportamento, através do estudo da motivacdo humana e seu papel na
compreensdo do comportamento organizacional (SIMON, 1965). As teorias anteriores
(Classica, Cientifica e Burocratica) diziam respeito apenas aos aspectos normativos e
prescritivos, mais preocupadas com os aspectos formais do funcionamento das organizacdes,
relativos as estruturas e procedimentos de trabalho. Com Simon, a relacdo do sujeito com o
trabalho torna-se o maior foco de preocupacéo.

A abordagem fundamenta-se no comportamento individual para explicar o
funcionamento das organizacgdes, destacando os aspectos relacionados a motivacdo humana
para a andlise do comportamento das pessoas no trabalho (CHIAVENATO, 2006, p.170).
Através da concepcdo das organizagGes como sistemas de decisGes de Simon, em que cada
individuo é compreendido como um tomador de decisbes, independente do seu nivel na

hierarquia organizacional, a Teoria Comportamental preocupa-se com as decisGes que
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antecedem as acOes, ndo se restringindo simplesmente ao resultado delas, como as teorias

anteriores.

A organizacdo é um sistema de decisbes em que cada pessoa participa
consciente e racionalmente, escolhendo e decidindo entre alternativas que se
Ihes apresentam de acordo com sua personalidade, motivages e atitudes. O que
a pessoa aprecia e deseja influencia o que vé e interpreta, assim como o que vé e
interpreta influencia o que ela aprecia e deseja. A pessoa decide em funcdo de
sua percepcdo das situacBes. As pessoas sdo processadoras de informacéo,
criadoras de opinides e tomadoras de decisdo. (CHIAVENATO, 2006, p.179)

A Teoria Comportamental, em funcdo da énfase nos aspectos motivacionais, no
processo decisorio e nos conflitos entre 0s objetivos individuais e organizacionais, marca
assim uma grande mudanca na teoria geral da administracdo, dando origem ao surgimento,
por volta dos anos 1960, do que € considerado o seu desdobramento pratico e operacional - 0
Desenvolvimento Organizacional. Pensado como uma abordagem mais democratica dentro
dos estudos sobre as organizag@es e elaborado no contexto das mudancas culturais do inicio
da década, o conceito de Desenvolvimento Organizacional “esta relacionado com os conceitos
de mudanca e capacidade adaptativa da organizacdo as mudancas que ocorrem no ambiente”
(CHIAVENATO, 2006, p.190).

Dentro dessa perspectiva de enfrentamento dos desafios associados a mudancas
conjunturais e estruturais das sociedades, a organizacdo passa a ser mais profundamente
analisada em interacdo com o0 seu ambiente externo. A partir desse momento, outras
perspectivas de andlise das organizagfes, como a perspectiva institucional, enfatizam a
relacdo das empresas com seus ambientes, destacando a questdo da legitimidade das
empresas, através da forma como essa relacdo com o ambiente externo se estabelece. Nesse
contexto, o conceito de cultura organizacional é formulado como forma de analise das
organizac@es e desenvolvimento de estratégias para a adaptacdo as mudangas necessarias a
sobrevivéncia no ambiente de negocios, tornando-se necessaria uma maior atencdo ao papel
dos individuos dentro da organizacdo e de sua relacdo com as dimensfes subjetivas do
trabalho.

Cultura organizacional é o conjunto de habitos, crengas, valores e tradicGes,
interacdes e relacionamentos sociais tipicos de cada organizacdo. Representa a
maneira costumeira de pensar e fazer as coisas e que é compartilhada por todos
0os membros da organizacdo. A cultura organizacional envolve as normas
informais e ndo-escritas que orientam o comportamento dos membros da
organizacdo no cotidiano e que direcionam suas agdes para a realizacdo dos
objetivos organizacionais. (CHIAVENATO, 2006, p.191)
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A novidade dessa abordagem no estudo das organizacdes é que a relagdo entre 0s
objetivos corporativos e 0s objetivos individuais ndo se restringe ao desdobramento de metas
e objetivos estabelecidos pelas estruturas hierarquicas da empresa. Os individuos dentro da
organizacdo comegam a ser pensados sob outras perspectivas e o seu alinhamento aos
objetivos da organizacdo passa a comportar aspectos associados a dimensdo simbdlica do
trabalho.

Em Imagens da Organizacdo, Gareth Morgan utiliza meté&foras para a abordagem
das organizagdes, desde a visdo de organizagdo como maquina — planejada e estruturada para
0 alcance de metas e objetivos, como abordado pelas teorias classicas — a visdo de
organizacGes como sistemas politicos, em que o autor destaca jogos de interesses, conflitos e
poder. Dentre as varias visdes, Morgan apresenta a da organizacdo como construcdo social, na
qual a metafora da cultura oferece uma forma de pensar a organizacdo através da producdo de
significados compartilhados e dos aspectos simbolicos presentes nas dimensdes mais

concretas e objetivas da vida organizacional.

Ela mostra que o desafio de gerar novas formas de organizacdo e de
administracdo é em grande parte o desafio de gerar uma mudanca cultural. E o
desafio de transformar atitudes, visdes, paradigmas, imagens, metéforas,
crencas e significados comuns que sustentam as realidades empresariais
existentes e de criar uma linguagem detalhada e um codigo de comportamento,
através dos quais a nova realidade desejada possa ser vivida no dia-a-dia.
(MORGAN, 2007, p.164)

Atento, porém, ao carater de manipulagdo e de controle ideolégico desse tipo de
abordagem, Morgan tenta estabelecer uma distingdo entre a criacdo de significados
compartilhados para a promocdo da coesdo social entre os membros de uma organizacéo, a
partir de visdes, valores e praticas comuns, e 0 uso da cultura como simples instrumento de
manipulagdo (MORGAN, 2007, p. 174). A critica de Morgan ao uso instrumental da cultura
organizacional, apesar de coerente sob a perspectiva de uma nocdo de cultura mais
abrangente, revela-se insuficiente ao ndo considerar que a formulagdo do préprio conceito de
cultura organizacional estd vinculada aos interesses dominantes da pratica da administragéo,
que reflete os interesses dos acionistas controladores da empresa. Ainda que uma mudanca
cultural possa contribuir, por exemplo, para uma maior coesdo social entre os empregados —
caso, por exemplo, do incentivo a uma cultura de respeito a diversidade humana e de respeito
as diferencas — a utilizacdo de um saber sobre a cultura para a producao do conceito de cultura
organizacional estd relacionada a racionalidade econémica capitalista de criagdo do

compromisso com o trabalho.
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A discussdo de Livia Barbosa sobre cultura organizacional, em lgualdade e
meritocracia: a ética do desempenho nas sociedades modernas, ajuda a compreender a
distingdo entre um recorte cultural das organizac@es e a utilizacdo da cultura para formulagéo
do conceito administrativo de cultura organizacional com objetivos instrumentais pelas
empresas. A autora reconhece, em primeiro lugar, que o conceito de cultura “abre caminho
para uma discussdo mais profunda sobre o peso da dimensao simbolica nas organizacgdes e nas
diferentes formas e teorias de gestdo” (BARBOSA, 2001, p. p.133), ajudando a demistificar a
idéia de que o mundo dos negdcios € regido exclusivamente por uma logica objetiva e

racional (p.133). Porém, como afirma logo a seguir,

[...] a incorporagdo desse conceito pela administragdo vai obedecer a logica
pragmatica e instrumental que estrutura esse campo de conhecimento. Para 0s
administradores, ndo se trata de entender a cultura pela cultura. Eles julgam que
é fundamental dimensionar com clareza as relag@es entre 0s aspectos objetivos e
representacionais das organizacOes, pois esperam que esse paradigma produza
novos e melhores instrumentos de intervencdo e compreensdo da realidade. Em
suma, querem que a legitimidade de sua existéncia tedrica seja extraida de suas
possibilidades préatico-instrumentais. Essa instrumentalidade esperada do
conceito de cultura pode ser claramente percebida na concep¢do de cultura
organizacional como vantagem competitiva, fator de eficiéncia para o0s
negocios. (BARBOSA, 2001, p. 135)

O reconhecimento da importancia da cultura organizacional para os objetivos da
empresa, cComo aponta a autora, leva a formulacdo de estratégias e praticas de gestdo, a partir
das quais a comunicacéo é colocada como um campo privilegiado de construgédo dos valores a
serem incorporados ao cotidiano das organizacbes. A criagdo e o0 reforco do
comprometimento dos individuos com os objetivos da empresa tornam-se dependentes nédo
apenas de mecanismos estruturados de gestdo (horarios, prazos, produtividade) mas da
elaboracdo de um discurso de pertencimento & empresa e a seus valores. A utilizacdo de mitos
de origem para reforcar o sentimento de orgulho e a memédria da histdria da organizacéo, a
introducao de novos valores relacionados a visao de futuro desejada pela empresa e a criacdo
de uma identidade corporativa tornam-se parte das estratégias de comunicacao das empresas
voltadas para os seus trabalhadores. Como qualquer sistema simbolico inserido no cotidiano
organizacional, no entanto, a manutengdo ou mudanca cultural desejadas podem ser objeto de
resisténcias dos sujeitos que sdo objeto dessas construcbes discursivas. Como destaca
Barbosa, aprofundando a discussdo sobre cultura organizacional e sua capacidade de gerar o

comprometimento com o trabalho,

A cultura, tal como a entendem os antrop6logos, néo é algo que se produz numa
empresa ou se leva para dentro dela. [...] Do ponto de vista mais pragmatico,
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sdo regras de interpretacdo da realidade, um sistema de classificacdo que
instaura os dominios da experiéncia humana. Tais “regras” ndo sdo
necessariamente interpretadas por todos univocamente, gerando homogeneidade
ou consenso [..]. Elas podem ser e sdo reinterpretadas, negociadas e
modificadas a partir da relacdo entre as estruturas simbolicas de que langcamos
mao para dar sentido a experiéncia e ndo se restringem a um territorio e a um
tempo definidos de forma exclusiva. (BARBOSA, 2001, p. 142)

A reflexdo de Barbosa coloca em destaqgue o fato de que os significados
compartilhados que a cultura organizacional tenta inserir na empresa ndo sdo
homogeneamente absorvidos por todos os sujeitos dentro da organizacdo, até porque, como a
autora reconhece, eles ndo sdo objeto apenas de um mapeamento de valores e
comportamentos mas comportam um viés de enunciacdo que reflete os interesses dos grupos

dominantes (p.142).

A aproximagéo entre elementos mais objetivos e dimensdes subjetivas do trabalho,
possibilitada pela cultura organizacional a partir de estratégias de comunicacdo da empresas,
pode ser lida, utilizando Habermas, como a realizacdo dos objetivos do Mundo do Sistema
através de simulacdes das dimensdes do Mundo da Vida, pois é nesse mundo onde “o
processo comunicativo se da, onde relagdes intersubjetivas se organizam intuitivamente, onde
ocorrem as problematizacfes e discussdes de valores morais” (FIEDLER, 2006, p.96). Esta
caracteristica das sociedades modernas, como afirma Fairclough também a partir de
Habermas, de “colonizacdo do “mundo da vida” pelos “sistemas” do Estado e da economia”
(FAIRCLOUGH, 2001, p.264), permite que autor estenda a analise das tecnologias de poder

de Foucault aos discursos modernos, vinculando-os a tecnologias discursivas e sugerindo

[...] que na sociedade moderna elas tém assumido e estdo assumindo o carater
de técnicas transcontextuais que sdo consideradas como recursos ou conjunto de
instrumentos que podem ser usados para perseguir uma variedade ampla de
estratégias em muitos contextos” (FAIRCLOUGH, 2001, p.264)

A comunicacdo interna nas organizacdes utiliza-se cada vez mais dessas
tecnologias discursivas, como “entrevistas, ensino, aconselhamento e publicidade”
(FAIRCLOUGH, 2001, p.264) para aumentar a eficiéncia dos discursos e a capacidade do uso
instrumental da cultura organizacional para o atendimento aos interesses corporativos,
mobilizando a dimensdo subjetiva dos sujeitos para o alcance dos objetivos do trabalho. Fazer
com que os individuos dentro da organizacdo se sintam parte de algo maior, compartilhando

valores e crencas comuns, é construir a possibilidade de uma relacdo com a empresa que se da
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na esfera do afeto, da subjetividade, permitindo que se crie uma forma mais efetiva de

compromisso dos sujeitos com os objetivos da organizacao.

Em conferéncia sobre a crise da sociedade disciplinar, situada por Foucault nos
séculos XVIII e XIX, o autor chamou atencdo para o fato de que a “sociedade mudou e 0s
individuos também; eles séo cada vez mais diversos, diferentes e independentes. Ha cada vez
mais categorias de pessoas que nao estdo submetidas a disciplina, de tal forma que somos
obrigados a pensar o desenvolvimento de uma sociedade sem disciplina” (FOUCAULT,
2003b, p.268). O texto de Deleuze sobre a transi¢cdo da sociedade disciplinar para o que viria a
seguir — a sociedade de controle — explora a visdo da fabrica como a de grande visibilidade
para o projeto ideal dos meios de confinamento: “concentrar; distribuir no espaco, ordenar no
tempo, compor no espaco-tempo uma forga produtiva cujo efeito dever ser superior & soma
das forcas elementares” (DELEUZE, 1992, p.219). No momento de transi¢do, portanto, a
producéo deixa de se organizar através do confinamento, da vigilancia e do ordenamento do
tempo para se organizar através de outras logicas de vinculacdo do homem ao trabalho. A
substituicdo da fabrica pela empresa, de acordo com a discussdo, ja vista, de Deleuze em
Post-Scriptum sobre as sociedades de controle, ajuda na compreenséo da passagem para uma

nova ldgica produtiva. De acordo com Deleuze,

Os confinamentos sdo moldes, distintas moldagens, mas os controles sdo uma
modulacdo, como uma moldagem auto-deformante que mudasse
continuamente, a cada instante [...]. Isto se vé& claramente na questdo dos
salarios: a fabrica era um corpo que levava suas for¢as internas a um ponto de
equilibrio, o mais alto possivel para a producdo, 0 mais baixo possivel para os
salarios; mas numa sociedade de controle a empresa substituiu a fabrica, e a
empresa € uma alma, um gas. Sem duvida a fabrica ja conhecia o sistema de
prémios, mas a empresa se esforca mais profundamente em impor uma
modulacdo para cada salario, num estado de perpétua metaestabilidade, que
passa por desafios, concursos e coldquios extremamente comicos. (DELEUZE,
1992, p.221)

O modelo da empresa utilizado por Deleuze para mostrar a diferenca entre o
paradigma da disciplina e o do controle, permite refletir sobre as estratégias de vinculagdo do
homem ao trabalho. A transicdo da fabrica para a empresa — do “molde” para a “moldagem”
marca o inicio da construcdo de novos sentidos para o trabalho no capitalismo e de novos
instrumentos para a garantia da produtividade do trabalhador. A cultura organizacional pode
ser apreendida, nesse contexto, como parte também das estratégias para adesdo dos
trabalhadores a légica produtiva, através da incorporacdo de subjetividades associadas a

dimensdo simbolica do trabalho.
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Apesar da mudanca na relacdo do individuo com o trabalho, é o pressuposto de
Foucault de que o trabalho ndo é esséncia concreta do homem que permite ler a cultura
organizacional como uma tecnologia de poder. Voltando a afirmacéo do autor, a ligacdo entre
0 sujeito e o trabalho no sistema capitalista pertence ao dominio das técnicas politicas e de
poder através das quais, “o corpo e o tempo dos homens se tornam tempo de trabalho e forca
de trabalho” (FOUCAULT, 2003a, p.125). Tanto a sociedade disciplinar, através de seus
mecanismos de vigilancia e confinamento, quanto a sociedade contemporanea, atraves da
cultura organizacional, por exemplo, estabelecem um conjunto de técnicas que se inserem
dentro de poderes politicos microscépicos para fixacdo capilar do homem aos aparelhos de
producdo, tornando-os trabalhadores. Esse poder que, segundo Foucault, ndo € chamado
tradicionalmente de poder politico, pois ndo esta relacionado a um aparelho de Estado ou a
uma classe, é constituido de um “conjunto de pequenos poderes, de pequenas instituicGes
situadas em um nivel mais baixo” (FOUCAULT, 2003, p.125).

Os discursos elaborados dentro das empresas para 0 comprometimento dos
trabalhadores, que sdo parte da cultura organizacional, podem ser lidos como tecnologias de
poder que operam nesse nivel mais baixo (no nivel dos sub-poderes). S&o esses niveis que,
segundo Foucault, provocaram “o nascimento de uma série de saberes — saber do individuo,
da normalizacdo, saber corretivo” (FOUCAULT, 2003a, p.125). O desenvolvimento do
conhecimento sobre a cultura da empresa, a elaboragcdo de estratégias de construcdo e de
comunicacéo dos valores e comportamentos necessarios ao alinhamento dos trabalhadores aos
objetivos da organizacdo, a escolha das midias adequadas para a divulgacdo, sdo parte da
elaboracdo de um saber sobre os individuos na empresa de acordo com 0s interesses
dominantes da organizacdo. O uso instrumental da cultura organizacional é parte do
desdobramento dessa relacdo entre poder e saber nas organizacOes, através da articulacdo de
enunciados que, no ambito da comunicacdo interna das empresas, contribuem para a criagdo
de uma relacdo dos individuos com o trabalho que ultrapassa a do labor, situando-se como
parte da construcdo de uma subjetividade para o compromisso com 0s objetivos da

organizacdo. A cultura organizacional, nesse sentido, torna-se uma tecnologia de poder.

2.3. Novas subjetividades no trabalho — o rompimento da identidade unificada

A partir do rompimento da idéia classica de classe como catalisadora de toda luta e
resisténcia social, a questdo da diferenca é discutida em termos de novas categorias sociais e
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politicas, como o colonizado, a raca e o género, de acordo com a analise de Jameson. Focando
0 caso americano, como Visto anteriormente, o autor vincula a liberacdo do pertencimento a
no¢do marxista de classe a busca de outras formas de expressao social e politica, responsaveis
pelo aparecimento de novas dindmicas sociais (JAMESON, 1991, p.87). Os modelos politico-
culturais terceiro-mundistas, principalmente os movimentos de descolonizacio da Africa
inglesa e francesa, a nova politica dos negros americanos e 0 movimento pelos direitos civis,
que tiveram lugar no entdo chamado Primeiro Mundo, tornaram entdo os anos 1960, para

Jameson,

a época em que todos esses “nativos” tornaram-se seres humanos, e isto tanto
interna quanto externamente: aqueles internamente colonizados do Primeiro
Mundo — as “minorias”, os marginais e as mulheres — ndo menos que os suditos
externos e os “nativos” oficiais desse mundo. (JAMESON, 1991, p. 84-85)

Na visdo de Hall, como comentado, 0s novos movimentos sociais que emergiram
na década de 1960, marcaram o nascimento histérico do que ficou conhecido como politica
de identidade — ou seja, “uma identidade para cada movimento” (HALL, 20063, p. 45). Para o
autor esta politica representou, principalmente através do feminismo, o descentramento
conceitual do sujeito cartesiano e sociologico, que resultou na discussdo sobre identidades
contraditérias e fragmentadas e na politizacdo da subjetividade, na contemporaneidade
(HALL, 20064, p. 45-46).

A conjuntura historica dos anos 1960 ajuda a explicar a preocupagéo, no ambito
das teorias administrativas, com a questdo da cultura. A idéia de cultura organizacional,
produzida pelas estruturas dominantes nas empresas, possibilita a construcdo de valores,
crengas e outras construcdes simbdlicas para contribuir com a produtividade das
organizacOes, ndo mais restrita apenas a racionalidade burocréatica e a obediéncia hierarquica.
A discussdo de cultura nacional de Hall ajuda a pensar o sentido da instrumentalizacdo da

cultura dentro das organizagdes em termos da idéia de pertencimento a empresa.

Para dizer de forma simples: ndo importa qudo diferentes seus membros possam
ser em termos de classe, género ou racga, uma cultura nacional busca unifica-los
numa identidade cultural, para representa-los todos como pertencendo a mesma
e grande familia nacional. (HALL, 2006a, p.59)

Aplicando a mesma ldgica, a cultura organizacional torna-se um discurso para a
producdo de um sentido para o trabalho que influencia e organiza as atitudes e agdes dos

individuos dentro das organizagdes. Da mesma forma que a cultura nacional constroi a idéia
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de identidade a partir da identificagdo dos sujeitos com os valores e crencas produzidos sobre
a nacdo (Hall, 2006a, p.51), a cultura organizacional, dentro da no¢do de Benedict Anderson
utilizada por Hall, aparece como uma “comunidade imaginada” (HALL, 2006a, p.51),
permitindo que os sujeitos dentro das grandes empresas sejam pensados e se comportem
como se fossem portadores de uma identidade Unica no trabalho, independente de quaisquer

fatores de diferenciacéo.

Partindo do questionamento de Hall em relacdo ao fato de a cultura nacional ndo
ser um apenas “um ponto de lealdade, unido e identificacdo simbdlica” (HALL, 2006a, p.59),
mas também uma estrutura de poder cultural, o mesmo raciocinio pode ser aplicado a cultura
organizacional. Apesar de os grandes antagonismos e conflitos nas organizacdes terem sido,
na maioria das vezes, colocados em termos de classe, traduzidos, por exemplo, nos conflitos
de interesse entre gerentes e ndao gerentes, pode-se afirmar que a década de 1960 inaugura, a
partir da repercussdo de novas dindmicas sociais, a reflexdo sobre a alteridade também nas
organizacbes, em termos de percepcdo de divisdes e contradicdes internas. O tema da
diversidade pode representar, nesse sentido, o0 amadurecimento da reflexdo sobre a diferenca
no trabalho. Nesse contexto, o dispositivo discursivo da cultura organizacional e sua
estratégia de exercicio de poder através da unificagdo de identidades esta sujeita a0 mesmo

impacto sofrido pela identidade cultural unificada, de acordo com anélise de Hall.

As identidades nacionais ndo subordinam todas as outras formas de diferenca e
ndo estdo livres do jogo de poder, de divisbes e contradi¢ces internas, de
lealdades e de diferencas sobrepostas. Assim, gquando vamos discutir se as
identidades nacionais estdo sendo deslocadas, devemos ter em mente a forma
pela qual as culturas nacionais contribuem para “costurar” as diferencas numa
Unica identidade. (HALL, 20064, p.65)

Ainda que a “costura” produzida pela cultura organizacional contribua para alguns
aspectos da vida institucional das organizac6es, a emergéncia de um discurso para a questdo
da diferenca em varios campos do conhecimento coloca em cena a possibilidade de pensar 0s
sujeitos no trabalho através de perspectivas ndo relacionadas apenas ao uso instrumental de
suas habilidades e competéncias. Na contemporaneidade, uma das formas de pensar as

diferencas sociais e culturais dos individuos nos remete para a questdo multicultural.

Apesar de as diferengcas entre como a questdo multicultural se coloca na
Europa/Estados Unidos e de como se apresenta no Brasil — mais voltado historicamente,

segundo alguns autores como Canclini, para um interculturalismo, no sentido do
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entendimento de as identidades como resultantes de negociagcdes permanentes (CANCLINI,
2007) — o reconhecimento da exclusdo associada a diferentes grupos identitarios e a
construcdo de politicas de afirmacdo para resgate de direitos histéricos entraram na agenda
das sociedades contemporaneas, principalmente ocidentais, independente de como a questao

multicultural se coloca em cada regido ou pais.

Ainda que a palavra “multiculturalismo” seja portadora de varios significados que,
como discute Hall, tanto podem celebrar a “diferenca sem fazer diferenca” (HALL, 2006b,
p.52) quanto conduzir a abordagens estratégicas ou politicas, os debates realizados no ambito
do multiculturalismo oferecem uma boa chave de leitura para entender a importancia
adquirida pela questdo da diferenca no mundo do trabalho, em termos das discussdes sobre as
dicotomias universal/particular e das garantias de direitos politico-econdmicos das minorias.

Segundo Semprini,

[...] ao colocar a modernidade a diferenga, o multiculturalismo ultrapassa a
especificidade de qualquer contexto nacional e propde um sério desafio de
civilizacdo as sociedades contemporaneas. (SEMPRINI, 1999, p.9)

E na prética concreta do discurso iluminista de igualdade, em termos da garantia
dos direitos das minorias, que reside, segundo o autor, uma das principais aporias que a
epistemologia multicultural coloca: igualdade x diferenca. Enquanto a primeira alimenta a
utopia universalista, a segunda discute o carater ilusério dos direitos formais, desconhecendo

as especificidades étnicas, historicas e identitarias do espaco social (SEMPRINI, 1999, p.93).

Abordando o caso britanico, Hall discute como a pressdo multicultural levou o
Estado a reconhecer necessidades sociais diferenciadas, desenvolvendo estratégias de
redistribuicdo de direitos grupais e individuais (programas de agéo afirmativa, por exemplo),
destacando mais uma vez a oposicdo do particular x universal e da diferenga x igualdade que
estd no centro do debate multicultural. Para o autor, reafirmar simplesmente a liberdade
individual e a igualdade formal € ignorar as injusticas, desigualdades e exclusdes sociais em
nome de uma igualdade de mérito inadequada “as complexidades de vinculo, pertencimento e
identidade introduzidas pela sociedade multicultural” (HALL, 2006b, p.84).

Zizek, por outro lado, oferece uma das maiores criticas aos discursos sobre o
multiculturalismo. Fortemente marcado pela critica ao capitalismo, Zizek percebe o

multiculturalismo como a afirmagdo da superioridade eurocéntrica na medida em que, ao
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respeitar 0 outro em sua autenticidade, apenas reafirma a sua propria posi¢cdo universal
privilegiada, tornando-se uma ideologia do proprio capitalismo como sistema mundial
universal. Nesse sentido, as lutas pelos direitos de diferentes minorias contribuiriam apenas
para tornar a sua presenca invisivel, deixando intacta sua homogeneidade. Ao apontar para o
elemento estrutural da exclusdo, relacionado a Idgica do capital, Zizek chama a atengdo para a
ilusdo de um liberalismo multiculturalista, que leva simplesmente ao “abandono tacito da
analise do capitalismo como sistema econdmico global e a aceitacdo das relacdes econémicas

capitalistas como marco inquestionavel” (ZIZEK, 2005, p.33).

Apesar de a visdo critica de Zizek aos “estudos culturais”, que operariam a
despolitizacdo da diferenca, através de um multiculturalismo liberal, o fato de a questdo
multicultural comportar, segundo Hall, vérios significantes, continua fazendo dele uma boa
chave de leitura para a questdo da diferenca na contemporaneidade. Embora reconhecendo o
desconforto de parte da esquerda que acredita que “o multiculturalismo privilegia a cultura e a
identidade, em detrimento de questdes econdmicas e materiais” (HALL, 2006b, p.62), Hall vé
justamente na polissemia do signo o seu valor; desde um multiculturalismo conservador — de
assimilacdo da diferenca — a um multiculturalismo critico que “enfoca o poder, o privilégio, a
hierarquia das opressdes e 0s movimentos de resisténcia” (HALL, 2006b, p.51). A partir da
posicdo de Hall, é possivel reconhecer a contribuicdo dos debates sobre o assunto para a
preocupacdo com o tema da diferenca no campo do trabalho. Isso é valido mesmo que a
discussdo sobre o multiculturalismo, aplicada as organizacOes, possa se reduzir ao tipo de
multiculturalismo que o autor identifica como corporativo — 0 que faz a gestéo das diferencas
culturais de uma minoria com o objetivo de preservar os interesses do centro (HALL, 2006b,

p.51) ou que seja utilizado, segundo Kellner, como ideologia e movimento,

[...] por forcas corporativas que o divulguem como um novo front do
liberalismo melting-point a ajudar os individuos a trabalhar e conviver por meio
da promocdo da tolerdncia e da aceitacdo de diferencas. (KELLNER, 2001,
p.128)

A emergéncia dos discursos sobre raca, classe, etnias, preferéncias sexuais e
nacionalidades, como afirma o mesmo Kellner, desafiam “os discursos teoricos a explicar
fendmenos antes ignorados ou subestimados” (p. 35), a partir dos quais prevaleceu o consenso
de que todos os determinantes de identidades e categorias sociais tém relevancia fundamental
para a “vida social, a analise cultural e a subjetividade individual” (p. 36). Essa visao coloca o
sujeito no trabalho em pleno exercicio de sua subjetividade. Ou seja, mesmo diante de um

discurso como o da cultura organizacional que tenta minimizar os conflitos para a criacdo do
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comprometimento com os objetivos da organizacdo, a construcdo simbolica do pertencimento
a empresa acaba tendo por conviver com a verificacdo de que as diversas categorias de

identidades ndo podem ser compreendidas fora da identidade social dos individuos.

Pensando o trabalho como uma das dimensdes da cotidianidade, € possivel
estender para o sujeito no trabalho, portanto, a no¢do de individuo inteiro, mobilizado por
todas as suas subjetividades e afetividades. Utilizando a afirmacéo de Heller, em O Cotidiano
e a Historia, pode-se imaginar que o trabalho, como parte desta sua heterogeneidade
cotidiana, captura o sujeito em “todos os aspectos de sua individualidade, de sua
personalidade” (HELLER, 1970, p. 18). Dessa forma, a “vida cotidiana ndo esta “fora” da
historia, mas no “centro” do acontecer historico: é a verdadeira “esséncia” da substancia

social” (p.20).

Resumindo as principais questdes que este capitulo levanta, verifica-se que a visdo
do trabalho como um campo de tensbes e conflitos € relativamente recente na teoria da
administracdo. Tradicionalmente, as preocupacdes estavam voltadas para a racionalidade
econdmica em termos dos aspectos mais pragmaticos da gestdo das organizagdes. E na década
de 1960, com as mudancas na conjuntura social e politica da maioria dos paises ocidentais, e a
necessidade de adaptacao das empresas as mudancas, que o conceito de cultura organizacional
comeca a ser elaborado. As empresas passam a ser pensadas como o lugar do simbdlico e da

subjetividade, ndo apenas como o lugar da racionalidade e da objetividade.

O interesse por uma nova visao do papel do individuo na empresa insere-se no
contexto das mudancas da década de 1960, em termos da legitimidade das organizacdes e dos
questionamentos sobre as instituicdes e o poder. A politica de identidade e o surgimento de
novas categorias sociais, que pareciam colocar em risco 0 comprometimento dos individuos
com os objetivos da organizacdo, exigia atencdo a aspectos mais subjetivos da vida
organizacional. O momento politico favoreceu a introducdo de novos mecanismos e
instrumentos para adaptacdo das empresas as mudangas que ocorriam no mundo e nos
ambientes institucionais. O uso do conceito de cultura possibilitou, nesse sentido, um novo
entendimento sobre o papel dos sujeitos, permitindo a formulacdo de novas estratégias e
discursos pelas hierarquias dominantes para o alcance dos objetivos da organizacdo. A
utilizacdo do saber sobre os individuos, sobre sua subjetividade, que destacam o uso
instrumental da cultura e 0 uso de mitos e crengas sobre a organizagdo para reforcar o

comprometimento dos sujeitos com o trabalho, reflete a l6gica do sistema capitalista para a
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manutencdo dos interesses hegemdonicos dentro das organizagdes. A cultura organizacional
passa a permitir uma nova vinculacdo do homem ao trabalho, constituindo-se como mais uma

tecnologia de poder, no sentido criado por Foucault.

A novidade que o discurso sobre a diversidade no mundo do trabalho apresenta é
que, pela primeira vez, a diferenca é explicitada como um valor. Mesmo que esse valor ndo
seja desejado pelas hierarquias dominantes, ele rompe com a visdo de identidade Unica que a
cultura organizacional sempre procurou estabelecer, através da idéia de comunidade

imaginada no trabalho, pertencimento a organizacao e compartilhamento de valores e crencas.

Assim, apesar das estratégias de reificacdo do sujeito nas organizacdes, em termos
da apreensdo capitalista do labor, verifica-se que as histérias de cada um e dos diversos
grupos sociais aos quais pertencem ndo sdo colocadas fora do local de trabalho. As
percepcdes sobre a distancia entre o discurso abstrato de pertencimento a organizacdo e as
praticas concretas que revelam assimetrias de direitos e beneficios, permitem que se rompa
com a visdao de uma identidade Unica no trabalho, evidenciando o trabalho como um rico

campo de conflitos, resisténcias, lutas de poder e subjetividades.
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3. A questdo da diversidade na Petrobras

Hall afirma que, apesar de as sociedades multiculturais ndo serem algo novo,
algumas situagdes histéricas como o fim do sistema colonial europeu e o fim da guerra fria,
ajudam a explicar as condicbes de emergéncia do multiculturalismo como campo de
contestacdao politica (HALL, 2006b, p.52-55). Apesar de as organizacGes sempre terem se
constituido como um campo de expressdo da diversidade humana, o surgimento da
diversidade como objeto de atencdo e de interesse de estudos ocorreu a partir de certas
condicgdes de emergéncia. Entre elas, esta a discussdo sobre identidade e multiculturalismo em

varios campos do conhecimento, como ja visto.

Em funcdo dos aspectos culturais que envolvem o tema, é compreensivel que a
constituicdo de um determinado discurso para a diversidade nas organizages esteja vinculado
a historia e a cultura do pais, em geral, e ao perfil demogréafico e a cultura organizacional da
empresa, em particular. Em alguns casos, afirmam alguns autores, esta vinculado também ao
aumento da abrangéncia internacional da atividade econdmica que constitui o fendmeno de
pessoas de varias etnias e identidades compartilharem o mesmo espaco social (MIR, MIR,
WONG, 2006, p.179). Nos paises centrais, que viveram a experiéncia da descolonizacao, por
exemplo, a preocupacdo de alguns segmentos de negdcios estd associada ao desejo de que
parte de sua forga de trabalho reflita a natureza multicultural da sociedade, sendo a questdo
inserida, muitas vezes, dentro de uma estratégia de marketing segmentado. Esse fato justifica
a critica de alguns autores sobre o fato de a diversidade ter-se transformado em uma

buzzword.

However, one notices that in the bureaucratized realm of -capitalist
organizations, multiculturalism has functioned less as foundation and more as
facade, dressing up an organizational monoculturalism [...]. Jacoby (1994) has
observed that in the absence of any meaningful ceding of power by dominant
groups, routines of multiculturalism and diversity have been transformed into
buzzwords and talking points, sometimes signifying everything, and sometimes
denoting nothing. (MIR, MIR, WONG, 2006, p.179).

Por outro lado, a partir do fundamento ético de que as pessoas nao devem ser
discriminadas em funcéo de sua origem étnica, sexo, idade, religido, deficiéncia ou orientacédo
sexual, entre outras, a diversidade é apropriada também através da valorizagdo do capital
intelectual ou humano, dentro do discurso da valorizagdo dos ativos intangiveis. Quando se

verifica o tratamento dado ao assunto por grandes empresas multinacionais como BP
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(“Beyond Petroleum”), Coca-Cola, Microsoft, Toyota®, — para citar apenas alguns segmentos
diferenciados de negdcios — observa-se a diversidade associada a inclusdo — seu componente
ético — e a ativos como criatividade, talento, inovacdo e capacidade de resolucdo de
problemas. A valorizacdo desses ultimos ativos pode ser compreendida dentro da discussao de
Gorz sobre a economia do conhecimento, em O Imaterial — Conhecimento, valor e capital.
Refletindo sobre a metamorfose no trabalho implicada na valorizacdo de um capital dito
imaterial, Gorz caracteriza a passagem do capitalismo moderno para um capitalismo pds-
moderno como a da substituicdo de um capital fixo material por um *“capital conhecimento”
ou “capital inteligéncia” (GORZ, 2005, p.15-18).

No caso do Brasil, apesar de a discussdao sobre multiculturalismo ser foco de
questionamento, tendo em vista as peculiaridades historicas da constituicdo da nacgdo
brasileira, fortemente marcada pela miscigenacao e pelo mito da democracia racial, as grandes
organizacbes do pais tém colocado em suas agendas corporativas a discussdo sobre a
diversidade humana e cultural. Na Petrobras, como se verd a seguir, a produ¢do de um
discurso para a diversidade se d& no contexto do desenvolvimento de politicas publicas
relativas a género, orientacdo sexual, deficiéncia e raca, entre outras, alinhadas aos principios
e direitos fundamentais do trabalho da Organizacao Internacional do Trabalho (OIT, 2009).
Sujeita também a pressdes de investidores, da midia e signataria de compromissos e pactos
gue enfocam questdes ambientais e sociais, a empresa, como todas as grandes corporacdes
multinacionais, esta submetida a agendas multilaterais de compromissos e pactos, que podem
ser lidos no contexto da ordem cosmopolita discutida por Mouffe em termos de interesses

hegeménicos presentes em qualquer ordem dominante (MOUFFE, 2005, p. 106).

De um modo geral, a pressdo da grande midia e da sociedade civil contribuiram
para que, a partir dos anos 1960/1970, as questdes dos direitos de minorias e questdes
ambientais e sociais, de modo geral, adquirissem um peso maior na gestdo das empresas. E
nesse contexto de novas questdes transnacionais, parte delas subsumidas no conceito genérico
de responsabilidade social e sustentabilidade, que sdo criadas as condi¢cdes de emergéncia
para a incorporacdo de temas como o da diversidade na agenda corporativa das grandes
empresas. A partir dos anos 1990, essa pressdo se acentua em funcdo da intensificacdo das
politicas de disclosure exigidas por bancos, fundos de investimento e pelas bolsas de valores,

com reflexos nas estratégias de comunica¢do das grandes empresas. A necessidade de

* Referéncias ao assunto podem ser encontradas nos sites das empresas: www.bp.com, www.cocacola. com,
www.microsoft.com, www.toyota.com. Acesso em 16/06/2009.
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vinculacdo da imagem das organizacOes a esses novos vetores de valorizacdo da marca
corporativa, como ética, transparéncia etc, adquire peso crescente no orcamento das areas de

comunicacdo das empresas, tornando-se parte do proprio negécio.

3.1. Perfil da empresa e cultura organizacional

A Petroleo Brasileiro S.A. — Petrobras — € uma sociedade de economia mista, sob
controle da Unido, tendo como objeto a pesquisa, o refino, o comércio e o transporte de
petréleo, seus derivados e de gas natural, podendo atuar com as mesmas prerrogativas com
outras formas de energia, como é o caso recente dos biocombustiveis. Constituida pela Lei
2004, de 31/10/1953, sob o regime de monopdlio da Unido, a histdria da criagdo da empresa
se confunde com parte da historia do pais,

No dia 3 de outubro de 1953, do Palécio do Catete, antiga sede do Governo
Federal, o presidente Getllio Vargas enviava mensagem ao povo brasileiro,
dando conta de que o Congresso acabara de transformar em lei o plano
governamental para a exploracéo do petréleo. “Constituida com capital, técnica
e trabalho exclusivamente brasileiros, a Petrobras resulta de uma firme politica
nacionalista no terreno econdmico, jA consagrada por outros arrojados
empreendimentos, em cuja viabilidade sempre confiei”, disse o presidente. “E,
portanto, com satisfacdo e orgulho patritico que hoje sancionei o texto de lei
aprovado pelo poder legislativo que constitui novo marco da nossa
independéncia econdmica”, concluiu. (PETROBRAS, 2009a)

Apesar da flexibilizacdo do monopdlio do petroleo, pela Lei 9.478, de agosto de
1997, a partir da qual a empresa passou a atuar em um cenario de competitividade, o contexto
de sua criacdo, associado a conjuntura do pais dos anos 1950, marcaram profundamente a
cultura e a historia da empresa. Ainda que, ao longo dos ultimos anos, a empresa venha
atravessando outro momento historico — de abertura de capital aos acionistas privados, de
incorporacdo de outros valores e crencgas vinculados as novas dindmicas sociais e politicas da
contemporaneidade e da propria renovacao de seu quadro funcional — os mitos de origem
permanecem sendo cultivados e parecem permanecer no imaginario das pessoas que
trabalham na organizacdo. S&o utilizados pelas estratégias de comunicacdo da empresa, tanto
como instrumentos de marketing quanto como contribuicdo para a criagdo do
comprometimento com o trabalho, em termos de eficiéncia e produtividade. Trés aspectos da
cultura organizacional da empresa nos interessam particularmente — a construcao da ligacédo
com o pais, a meritocracia e a identidade unificada, esta Gltima consequéncia do proprio

compartilhamento de valores e crengas dentro da organizacéo.
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Em estudo encomendado pela Petrobras sobre as mudancas em sua cultura
organizacional, em 2005, Teves descreve 0s varios momentos que a empresa atravessou,
desde a génese do seu sistema simbolico no nascimento, até as transformacdes dos ultimos
anos, operadas em grande parte pela quebra do monopo6lio. O estudo mostrou como se

constituiram alguns de seus mitos de origem e os significados de pertencimento a empresa.

A cultura organizacional da Petrobras reflete, ainda hoje, os desafios vividos
por ocasido da sua criacdo. [...] O nacionalismo passou a fazer parte do sistema
simbolico da sociedade brasileira a partir dos anos 1930, enraizando-se na
mente e no coragdo dos brasileiros envolvidos na defesa dos interesses
nacionais como o ideal de uma nagéo soberana. [...]. A luta em favor do Estado
como legitimo defensor das riquezas do Pais foi intensa, e o petréleo foi um dos
principais focos das discussbes. [...] A década de 1940 foi marcada pelas
discussdes em torno do desenvolvimento do Pais, com a criagcdo de empresas
estatais de grande vulto, como a Siderurgica Nacional, a Vale do Rio Doce, a
Fabrica Nacional de Motores e outras empresas que apontavam para espacos de
atuacdo de nossa economia, diferentes daqueles reservados a agricultura. [...] O
fim da Segunda Guerra Mundial acenou com outras bandeiras: um Pais cheio de
possibilidades, o futuro de seu povo dependendo das lutas que ele travasse na
direcdo de sua emancipagdo. [...] O deslocamento do sentido de incompeténcia,
de fragilidade, de pobreza deu lugar & esperanca, a ousadia, ao nacionalismo,
elementos que simbolizam aguele momento de nossa histéria. Era chegado o
momento de mostrar a falsidade de representacdes conformistas e temerosas,
para dar lugar a forca das conquistas do povo. [...] O apelo ideolégico nessa
direcdo amalgamou nacionalismo com patriotismo, e isso vai aparecer na
cultura da Petrobras. O impossivel passa a ser visto como exploracédo possivel.
N&o ha como negar a forgca herclilea que sustentou os embates na defesa dos
interesses nacionais e o envolvimento popular. [...] Tirar da terra o “ouro negro”
e abastecer o Pais de petr6leo eram tidos como sinénimo de desenvolvimento.
O lema *“o petréleo é nosso” tornou-se, a0 Mesmo tempo, um mito de acdo e
um mito fundador desse imaginario herdico que impregnou aqueles que lutavam
por transformar o possivel em real. (TEVES, 2005, p. 15-17)

A identidade do trabalhador da Petrobras ou do “petroleiro” — como o empregado
da empresa é normalmente chamado pelas entidades sindicais — € atravessada por um sentido
de pertencimento a nagdo que o vincula a figura de um heroi ou salvador da pétria cuja missdo
é defender os interesses do pais e participar do desenvolvimento da nacdo. Mais do que uma
empresa produtora de petroleo, a Petrobras torna-se um simbolo da capacidade do pais de
enfrentar desafios e produzir riqueza, criando nos seus trabalhadores o orgulho de
pertencimento que se reflete no compromisso com o trabalho na organizagdo. Essa ligacdo da
empresa com o pais e dos seus empregados com a empresa, e por conseguinte, com o proprio
pais constitui historicamente uma das mais fortes marcas dos discursos articulados pelas areas
de comunicacdo interna da empresa com o objetivo de criar e reforcar o comprometimento

com o trabalho.

53



O uso instrumental desse sentido de pertencimento que ultrapassa a racionalidade
burocratica na construcdo de alinhamento dos objetivos dos individuos aos objetivos da
organizacdo nos remete ao que Bauman coloca, ao descrever as descobertas de Mayo, ainda
na década de 1930, na area de sociologia industrial, em termos da redescoberta do sentido de

comunidade para a acdo significativa dos sujeitos,

A descoberta [...] foi que nenhum dos aspectos fisicos do ambiente de trabalho,
nem mesmo 0S incentivos materiais que ocupavam lugar tdo importante na
estratégia de Frederick Taylor, influenciava o aumento da produtividade e
eliminava os conflitos tanto quanto os fatores espirituais: uma atmosfera
amigavel e “domestica” no local de trabalho, a atengdo dos gerentes e capatazes
as variaveis disposicdes dos trabalhadores e o cuidado deles em explicar aos
trabalhadores o significado de suas contribuicGes para os efeitos gerais da
producdo. (BAUMAN, 2003, p. 38)

Nesse sentido, ainda segundo Bauman, o sentimento evocado pelos patrées junto
aos trabalhadores de que estavam todos no mesmo barco, a promocao da lealdade & empresa e
0 convencimento sobre o significado do desempenho individual para o esfor¢o conjunto
foram descobertos como centrais para o sucesso das propostas de Mayo, em relacéo ao fato de
gue apenas salarios, boénus e controles sdo insuficientes para a eficiéncia no trabalho
(BAUMAN, 2003, p.38-39). No caso da Petrobras, apesar das mudangas organizacionais e da
incorporagdo de novos valores e crengas ao longo dos anos, verifica-se que alguns de seus
mitos de origem e memdrias de sua criacdo sdo mantidos no cotidiano da organizagéo. Eles
reforcam o sentido de comunidade imaginada no trabalho. O exemplo mais recente da
recorréncia a eles é o papel atribuido a empresa pelos discursos oficiais sobre 0 novo marco
regulatério para o setor petroleo que se apdia no refor¢o da importancia da organizacgao para o

desenvolvimento do pais, atraves da revitalizacdo da ligacdo da empresa com a nagéo.

A ligagdo com o pais, ja na origem da empresa, estd associada também a
valorizacdo da capacidade técnica do seu corpo de empregados. O empregado da Petrobras
ndo incorpora apenas o mito do heroi dotado da coragem para superacdo de desafios mas
também, e cada vez mais, os valores associados a uma capacidade diferenciada de realizacédo
do trabalho. Como coloca Teves, “0 mito da exceléncia ja estava presente no imaginario dos
geologos, engenheiros, técnicos, trabalhadores, enfim, todos aqueles que ndo mediram
esforcos para realizar o sonho: trazer o petroleo para a superficie e té-lo como bandeira de
realizacdo” (TEVES, 2005, p. 19). O processo de quebra do monopdlio, que implicou a

transicdo de empresa protegida pelo Estado para a empresa competitiva, reforcou e
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intensificou a forga desse mito da exceléncia na medida em que os empregados tiveram de ser

submetidos a novos desafios. O slogan que marca os 50 anos da empresa, em 2003 - “o
desafio € a nossa energia” revela uma atualizacdo desse mito, que incorpora agora outras
varidveis. N&o se trata agora de valorizar apenas a eficiéncia e a produtividade na producéo do
petréleo e derivados, mas também de valorizar as iniciativas relativas as novas exigéncias de

gestdo, face as externalidades negativas da industria de energia — ambientais e sociais.

Os mitos de origem da empresa funcionam no sentido de fazer com que todos se
sintam parte do esforco coletivo de constru¢do da empresa, criando um sentido de igualdade
no trabalho que contribui para a coesdo dos trabalhadores. A partir principalmente da quebra
do monopdlio e da necessidade de enfrentamento do mercado globalizado, foram sendo
estabelecidas novas sistematicas de avaliacdo do desempenho dos empregados com impacto
no crescimento profissional e remuneragdo, reforcando internamente o discurso da
meritocracia, segundo o qual, de acordo com Barbosa, as pessoas sdo valorizadas e avaliadas
pelo seu desempenho, ou seja, pelo conjunto de “talentos, habilidades e esforcos de cada um”
(BARBOSA, 2001, p.22). Apesar da natureza conflitiva desse aspecto da cultura recente da
organizagdo j& que coloca lado a lado a Petrobras historica — em que todos os trabalhadores
sdo inseridos em um discurso de pertencimento a uma grande familia, e a Petrobras
competitiva dos Ultimos anos — em que cada um é formalmente reconhecido pelo seu nivel de
contribuicdo para a produtividade da organizacdo, o discurso da meritocracia encontra
sustentacdo no préprio processo de acesso a empresa, através de concurso publico, conforme

estabelece a lei.

Nos Gltimos anos, novos valores vem sendo inseridos no cotidiano da organizacao,
associados a conjuntura da quebra do monopodlio e as novas exigéncias do mundo de
negocios. Como descreve Teves, “competitividade/produtividade/seguranca/
empreendedorismo/inovacgao sao marcas que apontam para os valores de uma “nova” cultura
na Empresa” (TEVES, 2005, p.47), tornando-se parte do discurso oficial da empresa para o
estabelecimento de novos compromissos. Apesar de o sentido de comunidade e de identidade
unificada colocados pelos discursos do “vestir a camisa” serem construcOes desejadas pelas
hierarquias dominantes da organizacdo, vale destacar o traco masculino dessa identidade
unificada, presente nos mitos fundadores da empresa. Nos Ultimos anos, como visto mais
adiante, esse quadro vem se alterando, em funcéo, entre outros, da prépria mudanca no perfil

demografico da organizacdo, com uma crescente entrada de mulheres.
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Por ocasido dos 56 anos de criacdo da empresa, o comunicado corporativo
distribuido a todos os empregados da empresa e empregados de empresas prestadoras de
servigo € uma reiteracdo da busca por essa unidade através da identificacdo da empresa com o

pais.

A Petrobras completa 56 anos amanhd (3/10) em uma fase especial de sua
historia, marcada pela descoberta do pré-sal e a possibilidade de a empresa
dobrar de tamanho. [...]. Com todo esse historico, a proposta de novo modelo
regulatério apresentada pelo Governo ao Congresso Nacional prevé um papel
estratégico para a Petrobras. [...] Em 2006, a Petrobras conquistou para o Brasil
a autossuficiéncia em petréleo, passando a produzir um volume superior a
demanda nacional. Esta posicdo privilegiada, que poucas nagdes
industrializadas do mundo possuem, é resultado de muito trabalho, grandes
investimentos e desenvolvimento tecnoldgico de exceléncia. Coragem para
vencer desafios € uma marca da Petrobras. S&o projetos estruturantes com
impactos em toda a cadeia produtiva do Pais. Foram 56 anos de superacdo de
desafios e de desenvolvimento tecnoldgico que a credenciam para atender as
responsabilidades que terd& com a proposta de novo modelo regulatério
encaminhada ao Congresso Nacional. As recentes descobertas no pré-sal, com
100% de sucesso na Bacia de Santos, seu quadro técnico de capacitagdo
mundialmente reconhecida, e seu robusto crescimento nos Ultimos anos, sem
paralelo no mundo do petréleo, estabeleceram bases concretas para a construcéo
de um futuro de realiza¢des ainda maiores. Um futuro em que a riqueza oriunda
da industria brasileira do petr6leo contribuird cada vez mais para o
desenvolvimento social e econdmico do Brasil. (PETROBRAS, 2009b)

Dessa forma, a cultura organizacional da empresa é marcada pelos desafios
colocados por ocasido de sua criagdo, de acordo com os discursos articulados pelas estratégias
de comunicacdo, contribuindo para tornar a Petrobras mais do que uma empresa, um simbolo
para 0 pais. Apesar da série dos novos contextos e desafios (internacionalizagdo, novas
ferramentas de gestdo, novo perfil demogréafico, exigéncias de disclosure em relacdo a
responsabilidade ambiental e social, entre outros), 0os mitos de origem permanecem Vivos e
sdo sempre atualizados atraveés da memoria, ressignificando sempre a relagdo com o trabalho
nos termos desejados pela organizacdo. Voltando a Halbwachs, a propoésito da volta ao

passado, em A Memoria Coletiva:

Quando dizemos que um individuo recorre & memoria do grupo, devemos
entender que esta ajuda ndo implica na presenca real de um ou mais de seus
membros. De fato, continuo a sofrer a influéncia de uma sociedade mesmo que
dela me tenha afastado — basta que eu carregue comigo em meu espirito tudo o
que me permite estar & altura de me postar no ponto de vista de seus membros,
de me envolver em seu ambiente e em seu préprio tempo, € me sentir no
coracédo do grupo. (HALBWACHS, 2006, p.146)
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No caso das organizagdes, em geral, o cultivo dessa memoria do grupo tem
recebido recentemente um grande destaque na configuracdo de projetos e programas que
destacam a historia da empresa e de seus trabalhadores. No caso da Petrobras, por exemplo, o
Projeto Memoéria dos Trabalhadores Petrobras € uma dessas iniciativas que tém como
objetivo documentar a trajetoria pessoal dos empregados e seu envolvimento com a empresa,
contribuindo com isso com o resgate do passado e o fortalecimento do sentimento de grupo
para aumentar o comprometimento com o trabalho. Em estudo de caso sobre a iniciativa no
ambito da Petrobras, Figueiredo destaca a sua inser¢do na linha dos estudos sobre objetos e
temas originais na investigacdo histdrica, ressaltando a visdo de as empresas como campos de
producéo de significados socioculturais, ndo se restringindo a produtoras de bens e servigcos
(FIGUEIREDO, 2009, p.25).

3.2. Resisténcias culturais a elaboragdo de um discurso para a diversidade

A conjuntura histérica dos anos 1960, ao tempo que, como destaca Jameson, pode
ser pensada através do desenvolvimento de um ethos revolucionario e uma critica a légica
exclusiva do capital, aponta para a ambiguidade de ser apreendida também como a época de
uma expansao inovadora e dindmica do capitalismo (JAMESON, 1991, p.92). Dentro dessa
ultima perspectiva, pode ser situada a incorporacdo de questfes relacionadas a temas de
natureza social e ambiental as agendas corporativas de grandes organizacdes, questfes
aparentemente nédo relacionadas diretamente aos negdcios das empresas mas que nos ultimos
anos tem sido apreendidas como parte dele, sob a retérica de transparéncia, ética e

responsabilidade social.

Alguns estudiosos da area de gestdo, como Freeman, véem a questdo sob a
perspectiva de uma gestdo mais abrangente das externalidades vinculadas as partes
interessadas, o que praticamente faz desaparecer o sentido do uso de termos como
responsabilidade social, por exemplo (FREEMAN e LIEDTKA, 2009). Conhecida como
teoria das partes interessadas (stakeholders theory), essa forma mais abrangente de
entendimento do papel das organizacGes vincula suas acdes em outros campos, que ndo 0s
diretamente associados aos negdcios, como parte do proprio negocio. O objetivo de geracdo
de valor para os seus acionistas da organizacdo comportaria assim uma dimensao associada a
geracdo de valor para as demais partes interessadas, como trabalhadores, comunidades,

governo e sociedade em geral (FREEMAN, 1994). Apesar desse entendimento, as iniciativas
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de vinculagdo da imagem da empresa a referéncias éticas e de responsabilidade social,
ganharam visibilidade midiatica crescente, legitimando-se como um aspecto diferencial da

atuacdo da organizacao.

Na Petrobras, em fungdo da transversalidade de muitas dessas questdes, grande
parte delas tém sido tratadas no ambito de comités e comissdes, desde 0s mais operacionais
aos vinculados a alta administracdo da companhia. Constituidos por varias areas da empresa,
esses comités e comissdes possibilitam, na visdo da companhia, um maior comprometimento
das instancias envolvidas com os assuntos discutidos, acelerando o desenvolvimento e a
implementacdo de acgdes e iniciativas. Apesar de que questfes associadas aos Processos
transacionais e de negdcio (recursos humanos, comunicacéo, contabilidade, refino, exploracédo
e producdo, por exemplo) permanecerem objeto da gestdo formal, em termos de estruturas e
atribuicao de responsabilidades, também estas, dependendo da abrangéncia dos seus impactos

na empresa, tém parte de sua gestdo apoiada no trabalho de comités e comissoes.

Um desses comités — composto por varias areas corporativas, de negocios e
servigos da empresa — é responsavel pela andlise, discussdo e decisdo sobre assuntos
relacionados aos compromissos sociais e ambientais da organizacdo, envolvendo um espectro
abrangente de iniciativas. A coordenacdo desse comité especifico vem sendo da area de
comunicacdo da empresa, demonstrando a preocupacdo com a visibilidade midiatica de
algumas dessas questdes e seus impactos tanto positivos gquanto negativos na imagem da

organizagao.

Em 2005, no contexto do alinhamento de algumas acdes da empresa as politicas
publicas do governo federal, foi criada uma comissdo de género no ambito desse comité que
trata das matérias relativas a responsabilidade social. Com a finalidade de promover
discussOes, levantar questdes e encaminhar sugestfes relativas a equidade de género no
trabalho, foi atribuida a comisséo a responsabilidade de o desenvolvimento de a¢6es voltadas
para a reducdo das desigualdades entre homens e mulheres em relagdo ao acesso aos recursos
produtivos, ao poder e as oportunidades no campo do trabalho. Tendo por foco a gestdo de
pessoas e a cultura organizacional - cujas acdes envolviam o estabelecimento de préaticas de
recrutamento e selecdo, capacitacdo, ascensdo funcional, salarios, combate as praticas de

discriminagéo e propaganda institucional interna e externa®, a coordenacdo da comissio foi

> Maiores informagdes sobre o programa de equidade de género no ambito federal estdo disponiveis no site
http://www.presidencia.gov.br/estrutura_presidencia/sepm/.
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atribuida a Ouvidoria Geral da Petrobras — unidade organizacional formalizada naquele
mesmo ano com a atribuicdo de ser um canal de comunicagdo com os diversos publicos de
interesse da empresa, entre eles, os seus trabalhadores. Atuando para garantir os direitos
humanos e difusos de seus demandantes, nas relagbes com a empresa, atraveés de
interlocuces com as diversas areas da companhia, a escolha da Ouvidoria justificou-se
também pela sua posicdo hierarquica. Vinculada diretamente a maior instancia da organizagéo
(Conselho de Administracdo), a Ouvidoria era dotada de independéncia e legitimidade para a

discusséo das préaticas de trabalho dentro da organizacéo.

Por ocasido de uma das revisdes do plano estratégico da empresa, a Ouvidoria
Geral - sensivel ao tema da diferenca em funcéo do seu trabalho na coordenacdo da comissao
de género e de suas préprias atribuicbes como ouvidoria, através do contato com as demandas
de varios grupos de trabalhadores — colocou para a discussdo na empresa o tema da
diversidade humana. Ampliando o tratamento da questdo de género para dimensdes como
etnia, raca, idade, orientacdo social e deficiéncia, entre outras, a Ouvidoria sugeria que
iniciativas de equidade no mundo do trabalho fossem sinalizadas no plano estratégico da
companhia através da introducdo, entre os valores da empresa, de um valor que contemplasse
0 respeito e a valorizagdo da diversidade humana. O objetivo era que as discussdes sobre o
tema ganhassem visibilidade e legitimidade suficientes para garantir a implementacdo de

acdes sobre a questdo junto a todas as areas da empresa.

Um longo caminho foi percorrido do momento das negociagfes iniciais sobre a
introducdo do tema na pauta corporativa da empresa, a constituicdo de um discurso para a sua
legitimacdo. A partir dessa legitimacdo, o tema da diversidade é apropriado pela empresa,
passando a fazer parte inclusive da campanha institucional da nova imagem da companhia. As
discussdes iniciais, que revelaram as resisténcias em relagdo a elaboracdo de um discurso para
o0 tema da diversidade, permitiram a analise da questdo sob o seu aspecto cultural e simbélico,

nos remetendo para o que nos fala Foucault em A Ordem do Discurso,

[...] a producdo do discurso é a0 mesmo tempo controlada, selecionada,
organizada e redistribuida por certo niUmero de procedimentos que tém por
funcdo conjurar seus poderes e perigos, dominar seu acontecimento aleatorio,
esquivar sua pesada e temivel materialidade. (FOUCAULT, 2009, p.9)

A “temivel materialidade” da diversidade é caracterizada por trés tipos de
rompimentos relacionados a cultura a a identidade da empresa — o da nogdo de uma

organizacdo que reproduz o mito da nacdo sem preconceito, o da construcdo da identidade
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unificada baseada na idéia de pertencimento a nacdo e reforcada pela cultura organizacional e

o0 da representacdo identitaria associada ao predominio do esteredtipo masculino.

A producdo de um discurso para a diversidade que ndo levasse em conta as
assimetrias de poder entre os diversos grupos de individuos na organizacdo esvaziaria a
discussdo sobre o tema, ja que ndo comportaria um elemento central relacionado a
distribuicdo de poder nas organizagdes, em funcdo da constatacdo das assimetrias historicas
entre as diversas categorias sociais as quais pertencem os sujeitos no trabalho. A redugéo do
discurso sobre o tema a valorizacdo da diferenca e a celebracdo da alteridade — a partir do
pressuposto de que todos sdo diferentes e de que qualquer diferenca deve ser objeto de
iniciativas sobre o tema, ndo atinge o objetivo verdadeiro do que deve ser uma politica de
diversidade. Konrad, Prasad e Pringle, em texto sobre a diversidade no trabalho, abordam a
questéo, ao refletirem sobre os perigos dessa abordagem ampla de diversidade.

Such a definition of “diversity” views every individual as different and equally
valued. Consequently differential power between identity groups is ignored and
any historical asymmetrical positions of power and privilege continue to be
enshrined. (KONRAD, PRASAD, PRINGLE, 2006, p. 8)

Abordar o trato do tema da diversidade sob essa perspectiva, no entanto, seria
admitir a existéncia de questdes relacionadas a preconceito, discriminacdo e exclusdo no
ambiente de trabalho. Sendo uma empresa brasileira, criada sob o signo do pertencimento a
nacdo brasileira, parte da cultura organizacional da empresa é constituida a partir dessa
vinculagdo. Assim, é natural imaginar as tensfes e ambigliidades acionadas pela insercdo de
um tema com este viés na agenda da Petrobras. Ele se apresentaria contraditorio ao discurso

do mito do pais sem preconceito e ao discurso de empresa meritocratica.

Em obra seminal sobre o periodo colonial, publicada originalmente em 1942, Caio
Prado Janior, em Formacdo do Brasil Contemporaneo, discutindo a formacdo da
nacionalidade brasileira, aponta a mesticagem como o trago mais caracteristico e profundo da
constituicdo da nacdo brasileira, afirmando que “gracas a ela que foi possivel amalgamar e
unificar racas tdo profundamente diversas, tanto nos seus caracteres étnicos como na posicao
relativa que ocupavam na organizacdo social da coldnia” (PRADO JUNIOR, 2007, p.98). A
idéia da miscigenacdo étnica como evidéncia de uma democracia racial, que contribuiu para a
construcdo de uma imagem de pais sem preconceito, € um tra¢o constituinte, portanto, da
identidade nacional. No caso da Petrobras, por mais internacionalizada que a empresa tenha se

tornado ao longo dos Gltimos anos, 0 seu pertencimento ao pais estrutura subjetividades
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vinculadas a essa construcdo de nacdo sem preconceitos. Ainda que a idéia de democracia
racial tenha sido bastante questionada, a for¢a do mito permanece no imaginario da identidade
nacional. Aprofundando a utilizacdo instrumental da mesticagem, Tadei desnaturaliza-a
como fendbmeno natural, caracterizando-a como dispositivo de poder que “promove a mistura
étnica apagando as origens, apagando o passado e suas contradi¢des, voltando-se para 0

futuro e des-historizando as raizes histéricas individuais e nacionais.” (TADEI, 2002, p.9).

Ao problematizar, dessa forma, a discriminagdo no trabalho, o tema da diversidade
coloca em questdo aspectos essenciais da cultura organizacional da empresa, relacionados a
cultura de pais sem preconceito. E compreensivel, portanto, que as resisténcias iniciais
tenham se originado ndo apenas dos discursos institucionais mas da propria imersdo dos
interlocutores da empresa na cultura do pais e da organizacdo. O tipo de acesso aos quadros
funcionais da Petrobras — através de concurso publico aberto a todos os brasileiros — e 0
componente meritocratico dos discursos da cultura organizacional contribuem para reforcar a
idéia de que ndo existiam assimetrias de direitos na organizacdo. A insercao da diversidade na
pauta de preocupacGes da empresa, em paralelo ao discurso meritocratico que entende que
todos sdo iguais, se ndo idénticos, cria um discurso analogo ao da identidade nacional, que
Liv Sovik afirma ser paradoxal, pois afirma a coexisténcia da injustica com a felicidade
(SOVIK, 2002, p. 277). Nesse caso, traduzido em termos da questdo de como poderia se

entender a discriminacdo no mesmo lugar do discurso do mérito?

A crenca de que as pessoas gque ingressam na Petrobras séo reconhecidas pelo seu
desempenho e méritos, tornaria desnecessario a introducdo de um tema para propor acoes
afirmativas para correcdo de eventuais assimetrias na medida em que isso conflitaria com o
proprio discurso meritocratico. Ndo oferecendo muita saida para os impasses que coloca, 0

que a meritocracia esconde, na verdade, € que

O que esta sendo avaliado é resultado contra resultado, individualidade versus
individualidade. Assim, varidveis como educacdo, riqueza herdada, relacdes
familiares e nivel de renda ndo sdo utilizadas para justificar um desempenho e
muito menos sua avaliacdo. O desempenho parece derivar apenas de
disposicOes inatas, como inteligéncia, talento e esforco pessoal (BARBOSA,
2001, p. 42)

Associada a essa contradi¢do, outra questdo relacionada as resisténcias iniciais diz
respeito ao fato de que, ao colocar no centro da discussdo a questdo da diferenca, o tema da

diversidade fragilizaria o sentido de comunidade imaginada - construido sobre o
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compartilhamento do sentimento de pertencimento a empresa e aos seus valores, na linha

utilizada por Hall para falar de identidade nacional.

Para dizer de forma simples: ndo importa qudo diferentes seus membros possam
ser em termos de classe, género ou raga, uma cultura nacional busca unifica-los
numa identidade cultural, para representa-los todos pertencendo a mesma e
grande familia nacional. (HALL, 2006a, p.59)

A unidade é construida, dessa forma, sobre um *“dispositivo discursivo que
representa a diferenga como [...] identidade” (HALL, 2006a, p.62). No caso da Petrobras,
parte dessa unidade é constituida através da cultura organizacional e de suas estratégias de
comunicacdo internas que trabalham no sentido de criar uma identidade comum para 0s
diversos individuos dentro da empresa. Ao tornar visiveis as contradi¢cdes internas e ao
problematizar questdes relativas a assimetrias de direitos, o tema da diversidade contribuiria
também para a fragilizacdo dessa nocdo de identidade unificada no trabalho. O uso
instrumental da cultura organizacional, utilizada como parte da estratégia de compromisso
com o trabalho, estaria nesse sentido também parcialmente comprometido e perderia parte de
sua eficacia. Apesar da forca dos valores associados a histdria e ao pertencimento a empresa —
que estabelecem uma identificacdo dos sujeitos com o discurso identitario hegemdnico dentro
da empresa — e da eficidcia da construcdo de imagem do trabalhador da Petrobras —
comprometido com o pais, portador de competéncias de inovacao, ético e capaz de vencer
desafios — as divisdes e antagonismos da vida cotidiana dentro da organizagdo colocam em
cena os conflitos de interesses entre os objetivos e valores dominantes da empresa e 0 dos

sujeitos dentro da organizacéo.

Parte das resisténcias ao tema associa-se, portanto, a quebra do referencial
simbolico da identidade unificada do trabalhador da Petrobras, construida sobre o signo do
orgulho de pertencimento a empresa. O perigo da formulacdo do discurso da diversidade
parecia relacionar-se ao risco de fragilizacdo do discurso de uma identidade coletiva
construida historicamente pela cultura organizacional. Ele poderia colocar em evidéncia as
vérias posices do sujeito que, como afirma Hall em outro contexto, sdo produzidas pelas
divisbes e antagonismos que caracterizam, modernamente, as sociedades (HALL, 2006a, p.
p.17). A questdo da diferenca no mundo do trabalho poderia ser pensada em termos de

celebracdo, mas nunca em relacdo as tensées e ambiguidades que o tema provoca.

Por fim, ha a questdo das caracteristicas dessa identidade unificada. Os mitos

fundadores da organizacao, que, como ja visto, sdo sempre atualizados para a introducéo de
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novos valores que garantam sempre a busca do maior comprometimento com o trabalho,
fazem parte de um sistema simbolico original que constituiu a identidade dos “petroleiros”.
Em funcdo da origem da empresa, da especificidade do trabalho na empresa e do maior
namero de trabalhadores do sexo masculino, a empresa carrega historicamente tracos da

cultura masculina.

Apesar da atualizacdo dos valores, com a introducdo de novas questdes como
inovacdo, respeito ao meio ambiente e ética nos negdcios, por exemplo, e da prépria mudanca
do perfil demogréafico com a entrada de maior nimero de mulheres nos ultimos anos, os tracos
da cultura masculina estdo fortemente presentes no imaginario da organizacdo. Sendo assim,
parece natural imaginar que a introducdo de um tema como o da diversidade encontrasse
resisténcias dentro de um ethos de empresa constituida sob o imaginario de valores viris.
Assim, a formulacdo de um discurso contemplando as questfes de género e de orientacdo
sexual, entre outras, poderiam representar um risco para a imagem tradicional da organizacéo.
As novas imagens poderiam ser conflitivas com a representacdo tradicional do “petroleiro”,
em funcdo dos esteredtipos associados a algumas das categorias abrangidas pelo tema,

principalmente mulheres e homossexuais.

Como uma pratica de representacdo e de manutencdo de uma ordem social e
simbolica, os esteredtipos — como coloca Hall no texto The Spectacle of the “Other’,
enfocando particularmente a questdo racial mas que pode ser expandida aqui para outros
dominios — constituem uma estratégia de reducdo das pessoas a algumas caracteristicas que
acentuam e simplificam determinadas diferencas, fixando o sujeito nelas sem possibilidade de
mudanca (HALL, 1997, p.258). Mais que isso,

It sets up a symbolic frontier between the "normal” and the “deviant’, the
“normal” and the “pathological’, the “acceptable’ and the “unacceptable’, what
“belongs™ and what does not or is “Other’, between “insiders™ and “outsiders’, Us
and Them. It facilitates the "binding™ or bondind together of all of Us who are
“normal” into one “imagined community; and it sends into symbolic exile all of
Them - “the Others™ - who are in some way different - “beyond the pale’.
(HALL, 1997, p.258)

A comunidade imaginada da qual fazem parte todos os trabalhadores da empresa €
constituida predominantemente de valores associados ao elemento masculino, sendo possivel
a sua construcdo historica as custas da invisibilidade dos outros sujeitos que — objeto de
determinados estere6tipos — pudessem colocar em risco a representacdo classica do

trabalhador da companhia. O risco da colocagdo do tema da diversidade se associava, assim,
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também ao fato de que, trazendo para dentro da empresa a discussdo sobre assimetrias de
direitos em relacdo a algumas categorias como mulheres, negros e homossexuais, 0 seu
discurso pudesse tornar visivel justamente o que ndo fazia parte da ordem simbdlica da

empresa em termos da imagem desejada de seus trabalhadores.

Isso pode explicar porque, ja no final das discussdes iniciais, ndo sendo mais
possivel evitar a inser¢do dos contetdos presentes no tema na agenda corporativa da empresa,
foi sugerido que as iniciativas em relagdo a questdo fossem empreendidas dentro do termo
genérico “responsabilidade social”. A utilizacdo do termo “diversidade” era portador do risco
de colocar em cena aqueles “outros” que deveriam permanecer invisiveis na imagem da

organizacao.

Em funcdo disso, a manutengdo do nome diversidade como *“guarda-chuva” para
as acoes e iniciativas relativas a equidade representou um marco fundamental para a insercédo
do tema na agenda estratégica da empresa. Percebeu-se ali a importancia da luta por uma
construcdo discursiva que, mais do que simplesmente dizer respeito a escolha de um nome
para designar uma série de ac0es, dizia respeito ao poder de reivindicar uma construcao de
sentido. Ela se encaixa na afirmagdo de Foucault sobre o fato de que o discurso ndo traduz
apenas os sistemas de dominacdo mas € também o objeto da propria luta, o poder do qual se
deseja apoderar (FOUCAULT, 2009, p. 10).

O que esses momentos das discussoes iniciais apontaram foi que as pessoas que se
posicionaram como interlocutores da empresa e que representavam suas hierarquias
dominantes ndo estavam reificados no aqui e agora da racionalidade econdmica dos interesses
da empresa. Elas foram apreendidas também em suas dimensdes subjetivas, parte delas
constituidas pelas suas préprias histérias dentro da companhia e pela cultura da organizacéo.
Assim, os aspectos culturais e simbélicos envolvidos no tema ajudaram na compreensdo da
evolucdo da questdo dentro da empresa, através do entendimento da relacdo entre

conhecimento e subjetividade.

3.3. Discursos legitimadores: capital simbdlico e capital intelectual

A perspectiva gramsciana de exercicio do poder e formacao de consenso ajuda na
compreensdo das disputas em torno do tema da diversidade na Petrobras, revelando a

importancia da construcdo discursiva na criagdo e na manutencdo de uma ordem hegemonica
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na organizagdo. No momento das discussdes iniciais, parte das resisténcias a introducdo do
tema inseria-se dentro da légica cultural e simbolica presentes no cotidiano da organizacéo,
constituintes da imagem da empresa e do compromisso com o trabalho dos individuos dentro

da companhia.

Assim, como ja visto, os significados para o tema da diversidade que o0s
interlocutores da Ouvidoria Geral colocaram pela primeira vez para a empresa dialogavam
com aspectos da cultura organizacional da empresa, inserindo-os na relagdo dialdgica com os
valores, mitos e crencas da organizacdo. Como apresenta Alvarenga, citando Bakhtin de

Estética da criacéo verbal.

O sentido de alguma coisa é potencialmente infinito, mas sé se atualiza no
contato com outro sentido (o sentido do outro) (...). O sentido ndo se atualiza
sozinho, procede de dois sentidos que se encontram e entram em contato. N&o
ha um “sentido em si”. (...). Na vida histdrica, essa cadeia cresce infinitamente;
é por essa razdo que cada um dos seus elos se renova sempre; a bem dizer,
renasce outra vez. (BAKHTIN, 2000, p.386 apud ALVARENGA, 2009, p.8)

O dialogo entre o0 aspecto da ndo-discriminacdo presente no tema da diversidade e
o capital simbolico presente no mito da democracia racial, da identidade coletiva e da
meritocracia elaborado pela empresa, produziu uma disputa pela afirmacdo do préprio objeto,
evidenciada através das tentativas de acomodacao do tema da diversidade dentro do conceito
de responsabilidade social. A compreensdo desse processo ndo apenas como uma disputa
discursiva, mas como de préaticas encontra sustentacdo no pensamento de Fairclough, que
propde “considerar o uso de linguagem como forma de pratica social e ndo como atividade
puramente individual ou reflexo de varidveis situacionais” (FAIRCLOUGH, 2001, p.91).
Alguns meses depois das discussdes iniciais, a iniciativa de alteragdo do nome e do escopo da
comissdo de género para comissdo de diversidade, com o objetivo de incluir, nas acbes de
equidade voltadas para mulheres, outras categorias e grupos, representou um marco da
introdugdo do tema na empresa. Recorrendo a Fairclough em Discurso e mudanca social, o
“discurso € uma pratica, ndo apenas de representacdo do mundo, mas de significacdo do
mundo, constituindo e construindo o mundo em significado” (FAIRCLOUGH, 2001, p.91).

A introducdo do tema da diversidade entre os valores da empresa, em termos da

valorizacdo da diversidade humana e cultural e garantia dos principios do respeito as

diferencgas, traduz o seu reconhecimento como signo e a sua legitimacdo através dos discursos
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que garantiram a manutencdo do termo diversidade e sua inser¢do na pauta corporativa da

empresa.

A partir da ampliagdo da dimensdo do consumo da mercadoria-produto para a
mercadoria-marca, a imagem de uma organizacdo torna-se parte do seu valor mercantil.
Tendo em vista que na contemporaneidade parte dessa imagem esté associada a legitimidade
das empresas, é natural imaginar que € na dimenséo cultural e simbdlica que se encontram as
estratégias para uma producdo de sentido para as atividades das organiza¢@es que se situam
fora do seu negdcio propriamente dito. E, portanto, no campo da comunicagio e das midias
que sdo mediados os novos valores que legitimam as empresas no capitalismo
contemporaneo. Refletindo sobre a visibilidade midiatica de informacdes sobre
responsabilidade social como estratégia de legitimacao das organizagdes privadas, Maria Ivete

Trevisan Fossa e Fabiane Sgorla verificam que, com freqliéncia,

(...) as organizacOes privadas (...) utilizam o artificio da visibilidade midiatica
(seja através dos meios de comunicacdo de massa ou das midias
organizacionais) de informacgdes acerca das praticas de responsabilidade social
como estratégia para adquirir a legitimacdo organizacional. Isso se evidencia a
partir da observacdo de que em determinados sites organizacionais as
informagfes conceituais acerca da organizacdo, responsaveis por explica-la
diante da sociedade, cedem lugar a informacGes acerca das praticas
organizacionais de responsabilidade social (...). (FOSSA, SGORLA, 2008, p. 2)

Face as externalidades negativas de muitas atividades de negdcios, principalmente
no caso da industria extrativa-mineral, caso da Petrobras, as pressdes exercidas pela sociedade
se traduzem na necessidade de a organizacdo mostrar uma atuacdo empresarial que ndo esta
apenas voltada para lucratividade. A atengdo para 0s seus impactos nas sociedades e a
mitigacdo de seus efeitos negativos exigem a vinculacdo da imagem da empresa a referenciais
éticos relacionados as questdes sociais, ambientais, de direitos humanos e outras que possam
afetar a reputacdo da organizacdo. Nesse sentido, como observa Lipovetsky, ndo ha outra
area em que a instrumentalizacdo da moral tenha sido tdo explicita quanto nas estratégias de
comunicacdo das empresas, através das quais a marca da organizagdo passa a incorporar um
valor associado a um “capital-simpatia” (LIPOVETSKY, 2005, p.236), que se torna parte de

uma nova legitimidade no mundo contemporaneo.

E nesse contexto que, apesar das resisténcias iniciais, o discurso da no
discriminacdo presente no tema da diversidade ganha espaco nas discussdes em relacdo a sua

vinculagdo ao discurso da ética nas empresas. Na Petrobras, a ndo adesdo a essas discussdes
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comprometeria a imagem da organizacdo, em funcdo dos pactos e tratados internacionais
subscritos pela empresa que abordam, entre outros, a necessidade de uma politica de

disclosure em relacdo, por exemplo, ao numero de negros e mulheres em cargos de direcéo.

Se por um lado a incorporacdo da diversidade representaria a aceitagdo de
assimetrias historicas que conflitariam com o pensamento hegemdnico, que produziu as
resisténcias culturais e simbolicas ao tema; por outro lado, a ndo incorporacgdo representaria a
recusa em corrigir eventuais distor¢des, colocando a organizagdo na contra-mé&o dos
posicionamentos das grandes empresas. A omissdo em n&do se posicionar sobre a questdo
poderia implicar no risco de comprometer a imagem corporativa da empresa ja que a
organizacdo ndo estaria reconhecendo um dos componentes éticos de legitimacdo no mundo

contemporaneo.

As estratégias de comunicacdo para a incorporacdo da diversidade na agenda
corporativa da empresa, porém, mostram a construcdo de discursos legitimadores que, se ndo
desconstroem o sentido do tema como originalmente proposto — até porque isso seria esvaziar
0 préprio sentido de sua inser¢do, o reelaboram em termos do capital simbolico da ética
associado a celebracdo da diferenca e de um capital cognitivo associado a apreensdo
capitalista do labor — minimizando os riscos que o tema apresenta a racionalidade econdémica

e a cultura organizacional da empresa.

Assim, o tema da diversidade foi colocado entre os valores da empresa, em termos
da valorizacdo da diversidade humana e cultural e da garantia dos principios do respeito as
diferencas, da ndo discriminacdo e da igualdade de oportunidades. A adocdo de uma
perspectiva de celebracdo da diferenca, pelas areas de comunicacdo da empresa, permitiu a
acomodacdo do tema aos interesses dominantes da empresa, apesar da perda do sentido

transgressor do termo.

A celebracdo da diferenca pelas areas de comunicacdo interna, alinhadas ao
discurso da grande midia sobre o valor da ética para a legitimidade das empresas entre 0s
quais se inclui o do respeito aos direitos humanos e difusos, nos remete para a visao critica de
Hall em relacdo a um multiculturalismo corporativo, que “busca “administrar” as diferencas
culturais da minoria, visando os interesses do centro” (HALL, 2006b, p.51), podendo também
ser lido como o da celebracdo da diferenca pela diferenca, como aponta o autor em outro

trecho do mesmo livro (p.52).
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Em se tratando, no entanto, de uma producéo de sentido, enfocar a questdo sob a
perspectiva da valorizacdo da diferenca em vez da garantia da nao-discriminacdo permite a
empresa a construcdo de um novo discurso hegemonico, que pode somar-se a outros, sem
produzir efeitos que conflitem com os demais valores da cultura organizacional. Lembrando

Foucault,

(...) a historia de um conceito ndo é, de forma alguma, a de seu refinamento
progressivo, de sua racionalidade continuamente crescente, de seu gradiente de
abstracdo, mas a de seus diversos campos de constituicdo e de validade, a de
suas regras sucessivas de uso, a dos meios tedricos multiplos em que foi
realizada e concluida sua elaboracdo. (FOUCAULT, 2007, p. 5)

A incorporacdo do tema da diversidade, portanto, em funcdo dos riscos da
fragilizacdo de alguns referenciais culturais e simbdlicos da organizacdo, exige da empresa a

circunscricdo do seu significado aos interesses dominantes da empresa.

Apesar de compartilharmos a visdo critica de Fairclough em relacdo a
sobrevalorizacdo de Foucault sobre as propriedades constitutivas do discurso, no sentido de
que as praticas discursivas estando imersas dentro de uma realidade material permitem pensar
dialeticamente a interagdo entre os discursos e a realidade (FAIRCLOUGH, 2001, p.87) —
ndo ha como desconsiderar os efeitos do discurso da empresa sobre o0s sistemas de
conhecimento e crenga dos sujeitos na organizacdo, principalmente em funcdo da utilizacdo
de tecnologias discursivas, que, como o proprio Fairclough aborda na mesma obra — Discurso
e mudanca social — estabelecem uma ligacdo intima entre o conhecimento sobre linguagem e
discurso e poder (FAIRCLOUGH, 2001, p. 265).

Estendendo a analise das tecnologias de poder de Foucault ao discurso, Fairclough
entende as tecnologias discursivas como caracteristicas das ordens do discurso modernas,
através das quais sdo elaboradas técnicas para o alcance de objetivos estratégicos e
instrumentais (FAIRCLOUGH, 2001, p. 264-265). Nessa linha, na Petrobras, por ocasido da
entrada do tema na agenda corporativa da empresa, varias estratégias de comunicacdo foram
utilizadas para posicionar a questdo no imaginario dos individuos da forma desejada pela
organizacdo, como entrevistas, programas de ensino, publicidade, web TV, televisdo
corporativa, site da companhia e informativos da presidéncia. A estratégia evidencia a
ampliacdo do discurso para varios dominios, na linha utilizada por Habermas, segundo
Fairclough, para contrapor a acao estratégica ao agir comunicativo, ampliando o discurso para
varios dominios (FAIRCLOUGH, 2001, p. 265).
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Outro aspecto da legitimacdo do tema da diversidade na empresa estéa voltado para
a justificacdo da importancia da diversidade no ambito da eficiéncia e produtividade dos
sujeitos dentro da organizacdo — o que direciona o discurso da celebracdo e da valorizacdo da
diferengca no nivel simbolico para a apreensdo capitalista do labor relacionado ao
reconhecimento do capital intelectual da empresa como um ativo critico para o desempenho
empresarial. Essa outra construcdo discursiva coloca em cena, a legitimacdo da propria
meritocracia no ambito da diversidade, através de uma logica ambigua. O reconhecimento
pela empresa de que os sujeitos, independente de quaisquer caracteristicas e categorias as
quais pertencam, sdo portadores de competéncias e habilidades importantes para 0s negdcios,
faz com que qualquer tipo de discriminacédo seja capaz de impedir que a empresa se aproprie
dessas competéncias e habilidades. Dessa forma, a simples decisdo pela ndo-discriminacéo
seria suficiente para permitir aos individuos serem reconhecidos e recompensados pelo seu

mérito.

A principio essa construcdo parece logica no sentido de permitir que as pessoas
nédo sejam impedidas de terem o reconhecimento do seu trabalho garantido em funcgéo de sua
origem, raca, sexo, orientacdo sexual, religido ou quaisquer outras caracteristicas. O que esta
I6gica ndo contempla, e por isso o discurso da meritocracia no ambito da diversidade nao é
suficiente para contemplar as questdes que o tema coloca, € que, sendo avaliados apenas pelos
seus resultados, a histdria social dos sujeitos é esquecida. Nesse sentido, a meritocracia
justifica o lugar do sujeito na hierarquia da organizacdo, ndo abrindo espago para a discussao
das interdicBes e assimetrias de direitos existentes. Refletindo sobre o assunto, Livia Barbosa,
em Igualdade e Meritocracia: a ética do desempenho nas sociedades modernas, toca nesse

ponto central.

A meritocracia pode ser interpretada a partir de duas dimensdes: uma negativa e
outra afirmativa. Por exemplo, quando a meritocracia surge em nossas
discussdes politicas e organizacionais, ela aparece na esséncia de sua dimensdo
negativa. Ou seja, como um conjunto de valores que rejeita toda e qualquer
forma de privilégio hereditario e corporativo e que valoriza e avalia as pessoas
independentemente de suas trajetorias e biografias sociais. Nessa sua dimensao
negativa, a meritocracia ndo atribui importancia a varidveis sociais como
origem, posi¢do social, econdbmica e poder politico no momento em que
estamos pleiteando ou competindo por uma posicéo ou direito. Assim, do ponto
de vista das representacdes, a meritocracia € um consenso (...) Mas quando, por
outro lado, afirmamos que o critério basico de organizacdo social deve ser o
desempenho das pessoas, ou seja, 0 conjunto de talentos, habilidades e esforcos
de cada um, estamos falando da meritocracia em sua dimensdo afirmativa.
Nesse momento ela deixa de ser consensual. A auséncia de consenso, contudo,
ndo decorre do fato de que as pessoas discordam a cerca do desempenho
(talento + habilidades) como critério fundamental, e sim de que existem
maltiplas interpretacGes acerca de como avaliar o desempenho, do que
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realmente entra em seu cOmputo, do que sejam talento e esforco, de quais sdo as
origens das desigualdades naturais, da relagcdo entre responsabilidade individual
e/ou social e desempenho, da existéncia de igualdade de oportunidade para
todos, da possibilidade concreta de mensura¢do do desempenho individual etc.
(BARBOSA, 2001, p. 22)

O discurso de legitimacdo por esse viés, portanto, é construido sobre a dimensao
negativa da meritocracia. Assim, as grandes empresas, tendo por fundamento que as pessoas
ndo devem ser discriminadas em funcdo de sua origem étnica, sexo, idade, religido,
deficiéncia ou orientacdo sexual, entre outras, apropriam a diversidade tambeém dentro do
discurso da valorizacdo dos ativos intangiveis, como o do capital intelectual ou humano, que,
segundo Gorz, destaca os valores como criatividade, inovagdo, melhor desempenho,
capacidade de resolucdo de problemas, talento e novas idéias para a capacidade de
enfrentamento de desafios e discernimento no trabalho no mundo contemporaneo globalizado
(GORZ, 2005, p.18).

Essa construcdo pode ser inserida dentro da visdo de um novo capitalismo que,
segundo Gorz, estaria centrado no conhecimento. Ao contrario do capitalismo moderno
centrado sobre grandes massas de capital fixo material, esse novo capitalismo teria no

conhecimento sua principal fonte de riqueza.

(...) um capitalismo pds-moderno centrado na valorizagdo de um capital dito

imaterial, qualificado também de “capital humano”, “capital conhecimento” ou

“capital inteligéncia”. (GORZ, 2005, p.15)
Sem entrar na discussdo ideoldgica sobre essa questdo da economia do
conhecimento, ela pode ajudar na compreensdo da colocacdo da diversidade dentro do
contexto da racionalidade econémica, na medida em que aponta para um dos fatores criticos

da produtividade das organizacdes.

Dessa forma, seja através do seu posicionamento como imperativo ético, em linha
com a grande midia, seja através do seu posicionamento como imperativo estratégico para as
areas de recursos humanos, em linha com o negécio, a construgdo de um discurso para a
diversidade pelas areas de comunicacdo colocou a questdo na agenda da corporativa da
organizacdo. Mesmo que o sentido hegemdnico desse discurso tente posicionar os sujeitos de
forma a minimizar os conflitos com a cultura organizacional — pelo contrario, até tornando a
diversidade um valor de celebracdo para a empresa — ele introduz a discussdo sobre a nao-
discriminacdo, beneficios e iniciativas para a minimizacdo de assimetrias de direitos na

empresa.
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Ainda que essas questbes sejam portadoras de tensfes e ambiguidades,
evidenciando que a constituicdo de uma agenda para a diversidade ndo € uma construgédo
trivial, a introducéo da palavra no vocabulario da empresa, independente da producdo de um
enunciado hegemdnico, marca a possibilidade de sua apropriacdo pelos sujeitos dentro da
organizacgdo. Lembrando o que diz Bakhtin, ndo pronunciamos ou escutamos palavras, mas
“coisas boas ou mas, importantes ou triviais, agradaveis ou desagradaveis, etc. A palavra esta

sempre carregada de um contetdo ou de um sentido vivencial.” (BAKHTIN, 1988, p.95).

3.4. Diversidade e comunicac¢do: nova imagem corporativa

Entre a ampliagdo da comissdo de género para comportar 0s assuntos relativos a
diversidade, transformando- se em comisséo de diversidade, em 2006, e 0 momento em que a
valorizacdo da diversidade entra como valor no plano estratégico da empresa, no final de
2008, no contexto do processo de legitimagdo do tema, uma iniciativa ja no ambito da prépria
comissdo de diversidade configura-se como central para a visibilidade do tema na empresa,
contribuindo para a sua apropriagéo pelos sujeitos dentro da organizagéo e a articulacdo de

varias outras iniciativas: a renovacdo do banco de imagens da companhia, em 2007.

O banco de imagens é uma base de dados gerenciada pela &rea de comunicacéo
institucional da Petrobras, tendo por objetivo disponibilizar material visual sobre as diversas
areas e atividades da companhia. Composto por fotografias dos ativos fisicos e de pessoas que
representam os trabalhadores da organizacdo, o banco é constituido por videos, painéis
institucionais e cerca de 37 mil fotografias, sendo utilizado para a producdo de material de
divulgacdo interna e externa — revistas, folhetos, impressos diversos e midias eletronicas.
Assim, utilizado dentro e fora da companhia para a producdo da maioria de pecas
institucionais, o banco de imagens € um importante fonte de informacdes para a constituicao

da imagem institucional da empresa.

Utilizando como diretriz, para as questdes de género, o Programa Pro-Equidade de
Género do governo federal, a comissdo de diversidade, dentro da dimenséo gestdo de pessoas
e cultura organizacional do Programa, percebeu a necessidade de uma maior visibilidade da
forca de trabalho feminina e demonstracdo da ampliacdo da representacdo da presenca de
mulheres nos varios cargos e funcdes da companhia. Nesse contexto, tendo em vista que na

época foi constado que apenas 10% das fotos constantes no banco de imagens da empresa
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eram de mulheres, foi elaborado o projeto de renovacdo do banco de imagem para refletir
melhor a participacdo feminina nos quadros da organizagdo. Seguindo os critérios de
diversidade regional, etaria, étnica/racial e de cargos e funcBes, o0 projeto compreendeu
entrevistas e fotografias de mulheres das varias areas e unidades corporativas, de negécios e
servigos da empresa, resultando na producdo de material para o acervo visual e publicacdo de
um livro refletindo o crescimento da participacdo feminina na companhia e evidenciando a
ocupacdo das mulheres nas mais diversas funcdes da inddstria de petroleo, principalmente nas

areas operacionais - operadoras, motoristas, técnicas quimicas, oficiais nauticas, e outras.

Desta forma, a iniciativa de renovacdo do banco de imagens colocou em cena a
questdo da politica de representacdo. No contexto de uma contemporaneidade marcada pela
cultura da imagem, como nos apresenta Kellner, as representagdes séo parte da construcdo de
uma determinada visdo de mundo do individuo, da identidade e de estilos e modos de vida, da

mesma forma que pensamentos e a¢des sociopoliticas.

Além disso, é por meio do estabelecimento de um conjunto de representagdes
que se fixa uma ideologia politica hegemdnica (...). As representacdes, portanto,
transcodificam os discursos politicos e, por sua vez, mobilizam sentimentos,
afeicOes, percepgdes e o assentimento a determinadas posi¢Bes politicas, tal
como a necessidade de os guerreiros masculinos protegerem e redimirem a
sociedade. (KELLNER, 2001, p. 82)

Na Petrobras, como j& observado, a imagem institucional da empresa esta
associada a valores e competéncias atribuidas historicamente a tragos da cultura masculina,
traduzidos no mito do herdi, do desbravador, do individuo dotado de coragem para
enfrentamento de desafios etc. Apesar da mudanca no perfil demografico nos ultimos anos,
com a maior entrada de mulheres no mercado de trabalho e o aumento da participagédo
feminina em areas tradicionalmente ocupadas por mao de obra masculina, como producéo e
exploracdo de petroleo, engenharia e refino, por exemplo, as referéncias discursivas utilizadas
principalmente pelas areas de comunicacdo da empresa — textuais e visuais — mantiveram-se
fixadas, em grande parte, no género masculino. Essas representacdes, mais do que
simplesmente refletirem a existéncia, por exemplo, de maior nimero de homens do que de
mulheres na empresa, contribuiram para a construcdo de uma visdo hegemodnica do
trabalhador da empresa em termos de identidade e capital simbolico. Essa idéia de
representacdo pode ser entendida dentro da discussdo de Hall sobre estereétipo e poder. Em
The Spectacle of the “Other, o autor recorre a similaridades entre o pensamento de Gramsci e
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Foucault para pensar o poder ndo associado apenas a logica da coercdo mas a utilizacdo de

estratégias subjetivas para formacao de consenso.

For Gramsci, as for Foucault, Power also involves knowledge, representation,
ideas, cultural leadership and authority, as well as economic constraint and
physical coercion. Both would have agreed that power cannot be captured by
thinking exclusively in terms of force or coercion: power also seduces, solicits,
induces, wins consent. It cannot be thought of in terms of one group having a
monopoly of power, simply radiating power downwards on a subordinate group
by and exercise of simple domination from above. It includes the dominant and
the dominated within its circuits. (HALL, 1997, p.260-261).

A imagem do trabalhador da Petrobras de uniforme, utilizada tradicionalmente em
grande parte do material de divulgacdo da empresa, € um simbolo que atravessa a producao
visual da empresa e torna-se parte de sua cultura e identidade. Apesar de nem todos o0s
trabalhadores da empresa serem homens ou exercerem as suas atividades em areas
operacionais, o capital simbdlico associado a essa imagem contribui para a construcdo da
unidade e do comprometimento com 0s objetivos da organizacdo, em termos de identidade e
valores, podendo ser associado a um certo tipo de publicidade na linha discutida por

Fairclough.

A publicidade é discurso “estratégico™ por exceléncia, em termos da distingdo
feita por Habermas entre linguagem “estratégica’ e “comunicativa’ (...). E uma
guestdo de construir “imagens’ noutro sentido — modos de apresentar
publicamente as pessoas, as organizacdes e as mercadorias e a construcao de
identidades ou personalidades para elas. (FAIRCLOUGH, 2001, p.259)

O uso instrumental dessa construcdo identitaria também pode ser pensada dentro
do conceito de mercadoria, permitindo lé-la tanto dentro da teoria critica da Escola de
Frankfurt, como um produto cuja funcdo especifica é legitimar ideologicamente a prépria
sociedade capitalista (KELLNER, 2001, p.44) quanto dentro da abordagem critica da cultura
de midia dos estudos culturais, em relacdo a uma concepc¢do de sociedade constituida por
relacOes sociais “caracterizadas pela opressdo das classes, sexos, ragas, etnias e estratos
nacionais subalternos” (KELLNER, 2001, p. 48). O trabalhador de uniforme (macacdo, no
jargdo da empresa) torna-se assim parte da imagem da organizacgdo, que traduz os valores

historicos da empresa e parte de sua identidade associada a tragos viris.

A renovacdo do banco de imagens representa 0 primeiro rompimento simbdlico
dessa construcdo hegemodnica de representacdo do trabalhador da empresa, centrada

basicamente no género masculino. Apesar de o objetivo inicial estar voltado apenas para o
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recorte de género, o trabalho de renovacdo do banco de imagens incorporou a preocupacao
com o estabelecimento de sub-recortes, permitindo uma ampliacdo da representacdo que
incorporou algumas dimens@es constituintes do objeto de preocupacdo do tema da diversidade
na empresa, em termos de regionalidade, etnia, raca, faixa etaria e ampliacdo da representacéo

de cargos e fungdes ocupados pelas mulheres na empresa.

Assim, complementada pela edi¢do de um livro com parte do material produzido
nas areas e unidades da empresa e por um video tendo por objetivo mostrar a presenca
feminina na organizagéo, a iniciativa de producdo de outras formas de representacdo do
trabalhador na empresa desnaturalizou, em certa medida, a construcdo historica do
“petroleiro”. Por isso, ao lado da incorporacdo da palavra “diversidade”, outro momento
critico para o tema na Petrobras € a entrada em cena da representacdo do género que permitiu
a introducdo simbdlica da alteridade através das imagens que deram visibilidade ao trabalho

das mulheres na empresa.

Essa alteridade ndo se constroi, por outro lado, sob a forma de identidades fixas.
Um episddio, descrito abaixo, que aconteceu por ocasido da publicacdo do livro sobre as
mulheres na Petrobras, evidenciou o afastamento de identidades singulares, na linha discutida
por Bhabha, enriquecendo o trabalho de reflexdo sobre a propria iniciativa de renovagdo do

banco de imagem e sua importancia.

O afastamento das singularidades de “classe” ou “género” como categorias
conceituais e organizacionais basicas resultou em uma consciéncia das posi¢des
do sujeito — de raca, género, geracdo, local institucional, localidade geopolitica,
orientacdo sexual — que habitam qualquer pretensdo a identidade no mundo
moderno. O que é teoricamente inovador e politicamente crucial € a necessidade
de passar além das narrativas de subjetividades originarias e iniciais e de
focalizar aqueles momentos ou processos que sdo produzidos na articulacdo de
diferencas culturais. Esses “entre-lugares” fornecem o terreno para a elaboragédo
de estratégias de subjetivagdo — singular ou coletiva — que d&o inicio a novos
signos de identidade e postos inovadores de colaboracdo e contestacdo, no ato
de definir a prépria idéia de sociedade. (BHABHA, 2005, p.19-20)

Apesar da preocupacdo com varios recortes na etapa de producdo do livro, por
uma questdo de compatibilizacdo de agendas, o cargo de gedloga, entre outros, ficou fora, ndo
sendo contemplado com nenhuma representacdo. Como a preocupacdo principal era a
representacdo feminina, o fato ndo foi devidamente valorizado na ocasido e o livro foi editado
com mulheres de varias fungdes, hierarquias, ragas, etnias, regionalidades, sem uma

preocupacdo especial de refletir todas as categorias profissionais. Por ocasido da distribuicéo
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do livro, no entanto, um grande namero de mulheres gedlogas manifestaram-se contra o fato
de que ndo havia no livro nenhuma representante do seu cargo, colocando em questdo a
legitimidade de uma iniciativa que ndo incorporava nenhuma mulher de uma profissdo que,
no contexto da industria do petroleo, era portadora de uma importancia critica para as
atividades da empresa. O que o episddio evidenciou concretamente é que grande parte das
mulheres geologas valorizaram menos o fato de se verem representadas simplesmente pelo
fato de serem mulheres do que serem chamadas de gedlogas. A identificacdo com a profissdo
que era parte da atividade-fim da empresa estava dessa forma associada a subjetividade do
sentir-se representada. Ou seja, o fato de ser mulher e gedloga se constituia como uma
identidade diferenciada em relacdo as demais mulheres, conferindo-lhe um capital simbélico
especifico. O episodio permitiu situar o impasse na nocao de “entre-lugar” do qual fala

Bhabha e no que diz Hall em anélise sobre as posi¢des do sujeito, a partir de Laclau.

As sociedades da modernidade tardia (...) sdo caracterizadas pela “diferenca”:
elas sdo atravessadas por diferentes divisbes e antagonismos sociais que
produzem uma variedade de diferentes “posi¢cbes do sujeito” — isto €,
identidades — para os individuos. (HALL, 2006a, p.17)

Como afirma Hall, “a identidade plenamente unificada, completa, segura e
coerente” (HALL, 2006a, p. 13) é uma fantasia. Apesar de as limitacdes inerentes a escolha
de uma representacdo para o que ndo pode ser fixado através de uma dimensdo apenas, as
iniciativas relativas ao recorte de género contribuiram para a introdu¢do de um maior nimero
de imagens contemplando as categorias objeto do trabalho de renovacdo do banco de imagem

da organizacao.

A disseminacdo de imagens de mulheres vestindo o uniforme das areas
operacionais da empresa e utilizando os equipamentos de protecdo individual, como
capacetes, luvas e botas, por exemplo, tradicionalmente utilizados pelos homens,
problematiza a generificagdo de determinados valores e competéncias da organizacgéo.
Igualmente, imagens de mulheres ocupando fungbes mais gerenciais problematizaram a
associacdo do poder ao elemento masculino. A renovacdo do banco de imagem representa o
momento da abertura da empresa a outras formas de representacdo dos sujeitos dentro da
organizacdo e da prépria organizacdo, portanto. As se apropriarem da idéia, as areas de
comunicagdo se alinham a construcdo discursiva de legitimagdo do tema pelo viés da
valorizacdo da diversidade, de sua celebracdo e da valorizagcdo do capital intelectual das

pessoas.
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Mas essa construcdo também acabou tendo o efeito de romper com a visdo de
organizacdo que mantinha uma hegemonia de representacdo através de uma identidade
unificada. Apesar de os discursos destinados aos trabalhadores continuarem alinhados a
cultura organizacional que sempre recorreu ao valor de unidade na diferenca, a percep¢édo da
existéncia da alteridade, do outro, antecipa 0 que representa a principal mudangca na
configuracdo de uma nova imagem institucional da empresa. Por ocasido da campanha interna
do censo da diversidade, o material publicitario produzido incorporou imagens que traduziram
a renovacao do banco de imagens, colocando corporativamente pela primeira vez imagens de
varias categorias étnicas, raciais, etaria e condicdo fisica. Apesar de parecer natural que isso
acontecesse tendo em vista a natureza da iniciativa, é possivel vincular a decisdo pela opgéo
de utilizacdo de novas imagens a iniciativa de renovacdo do banco de imagens na medida em
que a propria decisdo pela oportunidade da realizacdo do censo sobre a diversidade é parte do
contexto de reflex&o sobre as novas representagdes.

Os efeitos dessa campanha interna se refletiram na construcdo da nova campanha
institucional da companhia, em que a celebracdo da historia da empresa e a aposta no futuro é
apresentada por uma diversidade de sujeitos, de variadas idades, etnias, género, condicdo
fisica. O fato de uma mulher de uniforme ou macacéo ter sido escolhida para ilustrar a revista
interna que celebra a maior conquista da companhia nos ultimos tempos — a descoberta de
petréleo em profundidade que atinge a camada do pré-sal — é simbodlico da construcdo de

novas identidades corporativas e de uma imagem multicultural para a empresa.

Esse fato isolado ndo € suficiente para produzir agdes que corrijam as assimetrias
de direito eventualmente existentes e que conduzam a equidade no mundo do trabalho. No
entanto, a sua importancia esta relacionada ao fato de que, ao ressignificar o pertencimento a
empresa em termos de uma pluralidade de sujeitos, ele abre caminho para a visibilidade da
questdo da diferenca dentro da organizacdo. Apesar do vies instrumental do uso dessa nova
construcdo de imagem, em funcdo dos interesses dominantes da empresa, a nova politica de
representacdo contribui para a apropriagdo do tema pelos sujeitos dentro da organizacao,
constituindo-se em um passo importante para o processo de discussdo das questbes que 0
tema da diversidade agencia. N&o se trata mais apenas de uma legitimacgéo discursiva que sera
incorporada a imagem institucional da empresa, mas também da colocacdo em cena de outras
categorias sociais, da possibilidade de reconhecimento de outras subjetividades dos sujeitos
no trabalho.
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4. Diversidade: novo campo de luta hegemdnica?

Nos ultimos anos, paralelamente as estruturas organizacionais formais, uma série
de outras institucionalidades tém sido criadas para a discussao e orientacdo sobre tomada de
decisOes e agilizacdo da implementacdo de agdes relativas a assuntos cuja natureza tem uma
transversalidade que exige a participacdo de varias areas dentro das empresas — como a
constituicdo de comissdes e comités, por exemplo. Na Petrobras, apesar da existéncia de
unidades organizacionais voltadas para a gestdo de meio ambiente e de questdes relacionadas
a dimenséo social, algumas das iniciativas em relacdo a esses temas sao tratadas no ambito de
comités do qual participam a maioria das areas corporativas e de negdcios e servi¢os da

empresa.

Como visto, no ambito do comité voltado para as questdes sociais, relativas aos
impactos das atividades da empresa nas comunidades e sociedade em geral, foi criada, em
2005, a comissdo de género para cuidar dos assuntos relativos as especificidades das
condicBes de trabalho das mulheres na empresa e em alinhamento as politicas publicas

relativas a equidade de género no mundo do trabalho, no ambito do governo federal.

Ao transformar a comissdo de género em comissdao de diversidade, a Petrobras
adotou a mesma forma de gestédo de outros assuntos transdisciplinares dentro da empresa. Se
por um lado essa opcao teve a vantagem de permitir discussdes com ampla participacao de
varias areas dentro da organizacdo e foi a forma mais rdpida de legitimar o tema da
diversidade, ampliando a comisséo de género para o escopo das questdes relativas a outras
categorias — raca, deficiéncia, orientagcdo sexual, entre outras, por outro lado manteve uma

forma de governanca sem poder de decisdo em relacao as estruturas formais da empresa.

Outro aspecto diz respeito a manutencdo da coordenagdo da comissdo nas mé&os
das mesmas pessoas que conduziam o0s assuntos relativos ao género. Apesar disso permitir a
utilizacdo da experiéncia acumulada, essa opcdo pode ser pensada como limitante para a
ampliacdo do debate sobre a equidade no mundo do trabalho, mantendo as discussdes
circunscritas, em sua maioria, ao que j& vinha sendo tratado e dentro das limitagdes inerentes
a governanca adotada. Renomeada de comissdo de diversidade, a nova comissao torna-se
assim um férum de mapeamento de questdes, sugestao de iniciativas e producdo de um saber
sobre a diversidade na Petrobras, exercendo o papel de agente de sensibilizacdo para os

assuntos relativos a discriminacdo e garantia de direitos dos empregados da empresa, mas
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com grande foco em género e sem um poder efetivo de realizacdo de grandes mudangas

dentro da empresa.

As contradicGes e ambiglidades que essa situacdo representa no trato do tema da
diversidade na empresa pode ser lida como a continuidade das resisténcias ao assunto — ndo
mais em termos do impedimento da constituicdo um discurso para ele mas de interdicGes a
sua gestdo efetiva, como se apenas a producdo de um sentido para a diversidade e a sua
insercdo na agenda corporativa da companhia fossem suficientes. Dentro desse quadro, o tema
da diversidade, mesmo que incorporado ao discurso da organizacao, continua periférico sob o
ponto de vista de uma gestdo com poder de negociacdo necessario a implementacdo das

iniciativas que o tema exige.

Apesar da forma através da qual o tema é incorporado dentro da organizacéo,
alguns resultados séo obtidos, principalmente em relacdo a visibilidade que a questdo adquire
dentro da organizacdo, como visto anteriormente, rompendo de certa forma com a construcéo

de uma identidade unificada para o sujeito dentro da organizacéo.

A limitacdo imposta pela forma de gestdo, nesse sentido, ndo impede a atuacdo da
comissdo de diversidade. O reconhecimento da parceria de casais do mesmo sexo em termos
de beneficios de saude e pensdo e a adesdo a lei de renuncia fiscal para a ampliacdo da
concessdo de 180 dias de licenca maternidade para as mulheres sdo marcos da atuacdo da
comissdo. Ou seja, mesmo sem poder formal, ficou evidente a capacidade de articulacdo dos
membros da comissdo de diversidade junto as instancias formais de decisdo da empresa. O
envolvimento pessoal de alguns membros da comissdo com essas questdes relacionadas a
diversidade, associado as reivindica¢des dos sujeitos dentro da organizacéo, revelam formas
de obtencédo de resultados alternativas as l6gicas dominantes de gestdo. Ficou evidente com
isso a existéncia de uma negociacdo permanente entre os interesses hegemonicos da empresa
e 0s interesses periféricos representados por aqueles relativos aos varios grupos dentro da
empresa. Esses fatos nos permitem pensar o trabalho, através do tema da diversidade, como

um campo do exercicio da luta contra-hegem®onica dos sujeitos dentro da organizacao.
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4.1. Trabalho - cotidiano, conflitos e producéo de sentido

Em O Cotidiano e a Historia, Agnes Heller discute como o sujeito vive a
cotidianidade acionando todos os aspectos de sua individualidade — seus sentidos, capacidade
intelectual, habilidades manipulativas, saberes, subjetividades. Isso implica que nenhuma de
suas capacidades pode ser vivida em toda a sua intensidade, permanecendo a cotidianidade,
em termos do seu contetdo e significado, como o lugar da heterogeneidade e de uma ordem
hierarquica que é estabelecida pelas estruturas econdmico-sociais ao longo do tempo. Assim,
o0 individuo nasce inserido em sua cotidianidade, adquirindo nela as habilidades necessarias a
vida social (HELLER, 1970, p. 17-18).

O pressuposto marxista segundo o qual os homens constroem a sua prépria
historia, mas a partir das condi¢des dadas previamente — que, segundo Heller, contém as
“teses fundamentais da concepcdo marxista da historia” (HELLER, 1970, p.1), nos permite
verificar, nas dimensdes da vida cotidiana, a manifestacdo dessa relacdo entre os fins humanos
e as circunstancias que restringem e modificam seus propdsitos. Essa relacdo pode ter uma de
suas expressdes dentro do que a autora denomina dimensdo humano-genérico/particular,

configurando uma das caracteristicas da existéncia humana.

A vida cotidiana é a vida do individuo. O individuo é sempre, simultaneamente,
ser particular e ser genérico. (..) Todo conhecimento do mundo e toda
pergunta acerca do mundo motivados diretamente por esse “Eu” Gnico, por suas
necessidades e paixBes, € uma questdo da particularidade individual (...)
Também o genérico esta “contido” em todo 0 homem e, mais precisamente, em
toda atividade que tenha carater genérico, embora seus motivos sejam
particulares. Assim, por exemplo, o trabalho tem freqlientemente motivagoes
particulares, mas a atividade do trabalho efetivo (isto é, socialmente necessario)
— é sempre atividade do género humano. Também é possivel considerar como
humano-genéricos, em sua maioria, 0S sentimentos e as paixdes, pois sua
existéncia e seu conteldo podem ser (teis para expressar e transmitir a
substancia humana. Assim, na maioria dos casos, o0 particular ndo é nem o
sentimento nem a paixdo, ma sim seu modo de manifestar-se, referido ao eu e
colocacdo a servigo da satisfagdo das necessidades e da teleologia do individuo.
(HELLER, 1970, 0. 20-21)

Como parte da heterogeneidade da vida cotidiana, o trabalho torna-se um campo
em que a simultaneidade entre a dimensdo genérica e particular do ser pode ser observada.
Em A Invengdo do Cotidiano, Michel de Certeau coloca na andlise das praticas cotidianas
uma forma de verificar como se da a reapropriacdo do espaco organizado pelas técnicas de

producdo sécio-cultural pelos individuos, em termos das “maneiras de fazer” das operacdes
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microscopicas que se proliferam dentro das estruturas de poder e das formas através das quais

a ordem é subvertida.

Ces “manieres de faire” constituent les mille pratiques par lesquelles des
utilisateurs se réapproprient |'espace organisé par les techniques de la
production socioculturelle. Elles posent des questions analogues et contraires a
celles que traitait le livre de Foucault: analoques, puisqu’il s"agit de distinguer
les opérations quasi microbiennes qui proliferent a I'intérieur des structures
technocratiques et en détournent le fonctionnement par une multitude de
“tactiques” articulées sur les “détails” du quotidien; contraires, puisqu’il ne
s"agit plus de préciser comment la violence de I"ordre se mue en technologie
disciplinaire, mais d’exhumer les formes subreptices que prend la créativité
dispersée, tactique et bricoleuse des groupes ou des individus pris désormais
dans les filets de la “surveillance”. Ces procédures et ruses de consommateurs
composent, a la limite, le réseau d"une antidiscipline qui est le sujet de ce livre”
(CERTEAU, 1990, p.XL)

Essa nocdo do homem do cotidiano, conforme apreendido de Certeau, pode
também ser utilizada para pensar o individuo que, mesmo sujeito aos poderes microscopicos
dos quais fala Foucault, em Microfisica do Poder, é capaz de criar as suas proprias estratégias
de resisténcia, ndo necessariamente a partir de reflexdes no nivel do humano-genérico mas
daquilo que vivencia no dia a dia, do particular. Utilizando a observacdo de Martins, sobre 0
fato de que a vida cotidiana ndo ser um residuo desprezivel da realidade social, mas ter-se
tornado uma mediacdo fundamental para a historicidade da sociedade moderna (MARTINS,
2000, p. 151), é possivel pensar o cotidiano nas organiza¢fes como portador de experiéncias
que revelam a relacdo dos individuos com o poder e os discursos dominantes, configurando

estratégias de relacionamento com eles.

Assim, as acdes humanas no desenvolvimento das atividades produtivas ndo estéo
associadas apenas ao cumprimento de obrigacOes laborativas alinhadas aos objetivos
organizacionais genéricos mas também a modos de agir e de se relacionar que dependem das
circunstancias, de subjetividades e necessidades humanas particulares, caracterizando sempre

uma producéo de sentido particular para o trabalho concreto.

Dentro dessa visdo do cotidiano como portador da assimilacdo das relagfes sociais
e da manipulacdo das coisas, o trabalho apresenta-se como campo privilegiado de observacéo
da experiéncia humana na producéo de representagdes e significados. Para o argumento que
desenvolveremos, € interessante partir da abordagem de uma especialidade que, nascida nos

anos 1970 com o nome de psicopatologia do trabalho, aprofundou os estudos sobre os
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impactos da organizacdo do trabalho na vida dos individuos nas organizagdes, em termos

principalmente da dicotomia racionalidade técnica x subjetividade no mundo do trabalho.

Segundo Mendes, o estudo da relacdo do trabalho com os aspectos psiquicos tem
origem no inicio do século XX, com a difusdo dos principios da racionalidade administrativa
de Taylor — de divisdo do trabalho e automatizacdo das tarefas para o aumento da
produtividade (MENDES, 1995, p. 34). Ampliada para contemplar uma maior abrangéncia de

situacdes de trabalho, a autora comenta que

Os individuos reagem de forma diferente as dificuldades das situagdes de
trabalho e chegam a este trabalho com a sua histéria de vida pessoal. Os
problemas, nesse contexto, nascem de relacdes conflituosas. De um lado
encontra-se a pessoa e sua necessidade de prazer; e do outro, a organizagdo, que
tende a instituicdo de um automatismo e a adaptacdo do trabalhador a um
determinado modelo. (MENDES, 1995, p.35)

As pesquisas em psicopatologia do trabalho, iniciadas por Christophe Dejours —
um dos autores de referéncia na area — nos anos 1970, procuravam entender o sofrimento no
cotidiano do trabalhador, a partir das relacdes entre subjetividade e trabalho. Elas foram
negligenciadas em funcdo, sobretudo, das resisténcias dos sindicatos em “privilegiar a
subjetividade individual” naquele periodo em que uma abordagem psicoldgica poderia
significar a minimizacdo de uma consciéncia coletiva de classe (DEJOURS, 1999, p. 38).
Para Dejours, a busca pela satisfacdo no trabalho e a minimizacdo daquilo que poderia
representar sofrimento € um desejo permanente do individuo no trabalho. Entendendo a
organizacao do trabalho “como a divisdo do trabalho, o contetido da tarefa (...), as relacdes de
poder, as questdes de responsabilidade” (Dejours apud MENDES, 1995, p.35), Dejours
mostra como a diferenca entre o trabalho prescrito e o trabalho real, definido por ele como “o
gue resiste ao conhecimento, ao saber, ao savoir-faire ¢, de modo mais geral, ao dominio”
(DEJOURS, 1999, p.29), pode ser fonte do sofrimento no trabalho.

A organizacdo do trabalho exerce sobre o homem uma acgéo especifica, cujo
impacto é o aparelho psiquico. Em certas condi¢des emerge um sofrimento que
pode ser atribuido ao choque entre uma histéria individual, portadora de
projetos, de esperancas e de desejos e uma organizacdo do trabalho que os
ignora. (DEJOURS apud MENDES, 1999, p.34)
Nos anos 1990 as pesquisas sobre o tema foram retomadas, sob o nome de
psicodindmica do trabalho, ndo mais com uma preocupacdo restrita ao entendimento do

adoecimento no trabalho mas, ao contrario, com a intencdo de descobrir as estratégias
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utilizadas pelos sujeitos para a manutencdo da salde, diante de situacdes de sofrimento no

trabalho. Conforme apresenta Ana Magndlia Bezerra Mendes, em estudo sobre o assunto,

Numa segunda etapa, nos anos 90, ja denominada, psicodinamica do trabalho, a
organizacdo do trabalho é caracterizada pela mobilidade e mutabilidade, e o
funcionamento psiquico, pelos mecanismos de mobilizacdo subjetiva, tendo o
trabalhador um papel ativo diante das imposi¢cbes e a possibilidade de
transformar concretamente as situa¢fes de trabalho, para que estas possam
trazer beneficios para a saide mental. (MENDES, 1995, p.35)

Por um lado, entdo, reagindo as pressdes e situacdes de trabalho, a partir de suas
historias pessoais, 0s sujeitos nas organizacOes estabelecem formas de resisténcia que lhes
permitem a minimizacdo do sofrimento e a manutencdo de sua salde, entendida aqui em sua
dimensédo bio-psico-social. Por outro lado, como verifica Mendes, a partir das pesquisas de
Dejours, sendo o trabalho muito mais do que a obediéncia a normas e a regras pré-
estabelecidas, ja que o que é imposto pela organizacdo do trabalho e pelas defini¢Ges técnicas
nem sempre é suficiente para o alcance dos resultados desejados e da operacionalidade
desejada, a mobilizacdo de conhecimentos, relacionamentos e requisitos afetivos tornam o

trabalho humano parte da propria construcdo da identidade do sujeito (MENDES, 1995, p.37).

A inteligéncia operéaria é conceituada por Dejours & Abdoucheli (1990) como
uma inteligéncia astuciosa, que tem raiz no corpo, nas percep¢des e na intuicao
sensivel do trabalhador, e, sobretudo, ela ¢ uma inteligéncia em constante
ruptura com as normas, regras, sendo fundamentalmente transgressiva. A
contribuigdo é espontanea a organizagdo do trabalho real e tem como retorno a
retribuicdo simbdlica, que se d& pelo reconhecimento, processo ao qual é
atribuido a construcdo da identidade social e de realizacdo de si mesmo. Estes
componentes do trabalho demonstram que ele é resultado da intersecdo de trés
mundos: o objetivo, o social e o subjetivo. (MENDES, 1999, p.37)

Nessa mesma perspectiva de Dejours — de pensar o trabalho como uma atividade
gue envolve véarias dimensdes do sujeito — Schwartz também desenvolve uma abordagem
sobre o trabalho como a atividade humana em que se destaca a singularidade da agdo dos
sujeitos, ndo uma simples extensdo de instrucdes e procedimentos mas como um “uso de si”
(SCHWARTZ, DURRIVE, 2007, p.277), que envolve criatividade e criacdo de vinculos —
estratégias cotidianas de uso de habilidades e afetos que tornam possivel a transformacéo do

trabalho prescrito no trabalho real.

Ou seja, o cotidiano do trabalho — apesar de também ser um lugar de violéncia
simbdlica - ndo é vivido passivamente pelos trabalhadores. Através de diversos mecanismos —
estudados seja sob a perspectiva do adoecimento, como no &mbito da psicopatologia, seja sob

a perspectiva da saude, no ambito da psicodindmica — permitem um investimento libidinal na
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direcdo do escape a reificacdo do sujeito, de sua alienacdo — seja no nivel concreto ou

simbolico.

Em funcdo disso, € uma visdo simplificadora pensar o trabalho nas organizagdes
apenas como o lugar da obediéncia e da produtividade do trabalhador, da construcdo e
reproducdo de uma cultura organizacional ou do alcance dos objetivos estratégicos e
instrumentais, na linha denominada por Habermas de interacdo estratégica (FAIRCLOUGH,
2001, p. 265). O trabalho também pode ser pensado como o lugar do conflito, de disputas de
subjetividades, de lutas simbolicas. Nao se trata apenas de pensar o campo do trabalho em
termos de racionalidade do trabalho prescrito x realizacdo do trabalho concreto, mas amplia-lo

para uma no¢ao que incorpora também disputas discursivas.

Essa dicotomia trabalho prescrito x trabalho real, em termos do que pode ser
formalmente estabelecido pela empresa e do que é efetivamente realizado pelos individuos
aponta para o fato de que as a¢fes humanas no trabalho podem ser pensadas também através
de dimensBes simbolicas, ndo se restringindo apenas ao cumprimento de ordens ou ao
alinhamento aos discursos organizacionais. A distancia e os conflitos existentes entre 0s
discursos hegemdnicos utilizados pelas hierarquias dominantes dentro das organizacdes e a
maneira como estes discursos sdo apreendidos e ressignificados pelos trabalhadores remetem
para um de sentido do trabalho diferente daquele produzido pelas forcas dominantes da

organizacao.

Nesse sentido, o discurso da diversidade possibilita a observacdo dessa dicotomia
entre 0 que é prescrito e 0 que acontece de fato no cotidiano do trabalho. Elaborado pelas
hierarquias dominantes dentro da organizacdo, € possivel pensar que, da mesma forma que
outras questdes da organizacdo do trabalho, o tema da diversidade seja apropriado pelos
sujeitos dentro da organizacdo na medida em que ele pode permitir a construcdo de um
sentido para o que é percebido como assimetria de direitos — a partir das dissonancias
cognitivas entre o que esté presente nos discursos oficiais da empresa e o0 que é praticado. 1sso
permite a producdo de uma nova historia para as diferencas dentro da organizagédo, ndo apenas
relativa a dicotomia capital-trabalho, problematizada pela empresa e pelos sindicatos em
termos de classe, mas em relagéo a outras categorias que acionam conflitos marginais, como

o0s de género, raca/etnia, orientacdo sexual, geracdo, por exemplo.
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4.2. Diversidade: a apropriacéo do discurso pelos sujeitos no mundo corporativo

As mais recentes abordagens do trabalho, na linha da psicologia organizacional,
permitem aproximar o mundo do trabalho dos estudos sobre o cotidiano. Verifica-se assim a
existéncia de um individuo que nédo é apenas objeto de reificacdo, reduzindo-se a um objeto
da légica produtiva das organizacdes. Seja através da psicodinamica do trabalho, de Dejours,
seja através dos estudos de Yves Clot e Yves Schwartz - que ressaltam a importancia do
conceito de atividade humana no trabalho como operador sintético para ancorar questfes
como novas formas de organizagdo nas empresas, tecnologias de comunicacgéo e informacéo,
linguagem no trabalho®, entre outras, o individuo do trabalho n3o se reduz a alcancar os

resultados e o desempenho que lhe sdo demandados.

Entre os objetivos, procedimentos e normas e 0 processo de producéo e obtencédo
de resultados ha uma historia de conflitos, de resisténcias e de uso de capacidades e
habilidades que nem sempre sdo visiveis e nem se tornam objeto de interesse dos estudos
sobre as organizacdes, até porque essas histdrias ultrapassam 0s objetivos da apreensdo

capitalista do labor.

Heller disse que s6 quem tem necessidades radicais pode querer e fazer a
transformacdo da vida. Essas necessidades ganham sentido na falta de sentido
da vida cotidiana. S6 pode desejar o impossivel aquele para quem a vida
cotidiana se tornou insuportavel, justamente porque essa vida ja ndo pode ser
manipulada. [...] E ai que o reencontro com as descobertas das orientacdes
fenomenoldgicas ganha novo e diferente sentido. Pois é no instante dessas
rupturas do cotidiano, nos instantes da inviabilidade da reproducdo, que se
instaura 0 momento da inven¢do, da ousadia, do atrevimento, da transgressdo. E
ai a desordem é outra, como é outra a criacdo. Ja ndo se trata de remendar as
fraturas do mundo da vida, para recrid-lo. Mas de dar voz ao siléncio, de dar voz
a Historia. (MARTINS, 2000, p. 63-64)

Pode-se pensar com Martins que o cotidiano do trabalho cria as oportunidades para
esses momentos de invencdo na medida em que a sua heterogeneidade de contetdo coloca em
jogo conflitos e subjetividades. Da mesma forma entdo que alguns autores na area da
psicologia do trabalho leram estas rupturas e impossibilidades como momentos em que 0s
individuos lancam mé&o de suas habilidades, capacidades pessoais, interesses e subjetividades
para realizar o que € impossivel no ambito do trabalho prescrito, é possivel transpor essa

noc¢do do ser inteiro para outras dimensdes da vida cotidiana no trabalho, como, por exemplo,

® Uma viséo geral dos estudos de Yves Clot e Yves Schwartz pode ser encontrada em CLOT, Yves. A fungdo
psicoldgica do trabalho. Petropolis, RJ: Vozes, 2007 e SCHWARTZ, Yves; DURRIVE, Louis (org). Trabalho e
Ergologia: conversas sobre a atividade humana. Niteroi: EQUFF, 2007.
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para a dimensdo da relagdo entre a producdo dos discursos organizacionais e sua

ressignificacao pelos individuos aos quais se destinam.

Como visto, os discursos internos das organizagdes, na contemporaneidade, estdo
articulados a tecnologias discursivas que reproduzem, muitas vezes, contetdos discursivos
agenciados pela grande midia. No caso da diversidade, essa légica se traduz no discurso da
valorizacdo da alteridade, que insere os individuos nas organiza¢cdes como sujeitos de uma
producéo de sentido que, ao tempo que lhes informa que a empresa compartilha do imperativo
ético de exigir que seus empregados tenham uma postura de ndo discriminacdo em relacdo
uns aos outros, o0s tornam objeto da garantia de que ndo serdo discriminados

corporativamente.

Essa construcéo discursiva, como chama atencdo Foucault, é, todavia, “controlada,
selecionada, organizada e redistribuida por certos nimeros de procedimentos que tém por
funcdo conjurar seus poderes e perigos [...] esquivar sua pesada e terrivel materialidade”
(FOUCAULT, 2009, p.9). Deste modo, no caso em questéo, a organizagdo assume a postura
ética de ndo permitir que institucionalmente eventuais preconceitos incorram em
discriminacdo, adotando normas e procedimentos para que ela ndo ocorra. No caso da
Petrobras, o discurso da ndo discriminacéo é parte do discurso oficial da empresa veiculado
através das midias internas — como revistas, programas da televisdo corporativa e
comunicados diversos. Além disso, a empresa disponibiliza a Ouvidoria - um canal de
comunicacdo com seus publicos de interesse, entre eles 0s seus empregados, que tém como
uma de suas atribuicdes ser um dos canais para veiculagdo de dendncias de transgressoes
géticas, entre as quais se incluem atitudes pessoais ou corporativas de preconceito e

discriminagéo.

Mas se por um lado, a construcdo de um discurso a favor da diversidade tenta
posicionar 0s sujeitos dentro das organizacfes de acordo com seus interesses e valores,
implicando com isso que o discurso seja “um modo de a¢do, uma forma em que as pessoas
podem agir sobre o mundo” (FAIRCLOUGH, 2001, p. 91), a ambiglidade das préaticas
concretas em relacdo ao tema revela a distancia entre os contetdos de celebracdo dos
discursos e as realizacdes que garantem de fato a equidade de oportunidades e a correcdo das
assimetrias de direitos. Isso permite aos individuos dentro das organizagdes se posicionarem
em relagdo ao discursos e remete para a problematizacdo da visdo esquematica dos efeitos

discursivos. Abordando a questdo desses efeitos no contexto da midia, Fairclough afirma:

85



Por exemplo, os estudos do discurso da midia, que focalizam a forma de
interpretacdo e de organizagdo de textos particulares, sugerem um quadro
altamente complexo, em que os textos podem ser interpretados de varias
posicBes mais ou menos aquiescentes ou opositivas, tornando altamente
problematica qualquer visdo esquematica do efeito do discurso — por exemplo,
sobre a constitui¢do dos sujeitos sociais. [...] 1sso também sugere que 0s sujeitos
sociais constituidos ndo sdo meramente posicionados de modo passivo, mas
capazes de agir como agentes e, entre outras coisas, de negociar seu
relacionamento com os tipos variados de discurso a que eles recorrem.
(FAIRCLOUGH, 2001, p. 87)

Essas posicOes dos sujeitos nas organizacOes, que 0S permitem negociar com 0S
variados discursos articulados pela empresa, ndo estdo desvinculadas das experiéncias
concretas que os individuos vivenciam - no trabalho e fora dele. Por mais que, como visto, a
cultura organizacional seja utilizada para inserir homens e mulheres dentro de valores
compartilhados para garantir o compromisso com o0s objetivos da organizacéo, o lugar que os
individuos ocupam no trabalho, ao lado das outras dimensdes cotidianas fora dele, confere

perspectivas diferentes sobre os discursos que lhe sdo dirigidos.

Situando a questdo em termos da discussdo sobre codificacdo/decodificacdo
promovida por Hall, € possivel utilizar a sua nocdo de codigo negociado para explicar a nao
necessaria correspondéncia entre a decodificacdo e a codificacdo dos discursos. Apesar de
aplicar-se a construcdo da midia televisiva, ela é Util pois destaca a contradicdo entre as
mensagens codificadas dominantes e uma decodificacdo negociada em funcdo de situacOes
locais. Ou seja, apesar de reconhecer a legitimidade das definicdes hegemonicas para a
construcdo de significados, ha uma adaptacdo daquelas definicbes dominantes as condicdes

locais/posicdes situacionais vivenciadas pelos sujeitos (HALL, 2006b, p.378-379).

O exemplo mais simples de um c6digo negociado é aquele que governa a
resposta de um trabalhador a idéia de que um Estatuto sobre Relagdes
Industriais limite o direito a greve ou a proposta de um congelamento de
salarios. Em termos do debate econdmico sobre o “interesse nacional”, o
decodificador pode adotar a definicdo hegemdnica, concordando que “todos
devemos nos remunerar menos para combater a inflagdo”. Contudo, isso pode
ter pouca ou nenhuma relagdo com sua vontade de entrar em greve por melhor
pagamento e condicdes [...] (HALL, 2006b, p.379)

No caso da diversidade, a construcdo do discurso hegeménico sobre a valorizagédo
da diferenca - que aponta para o empenho da empresa na adocao de praticas de equidade no
mundo do trabalho — é confrontada com a vida cotidiana dentro da organizacdo, onde nem
sempre € possivel estabelecer niveis de controles que permitam avaliar a aderéncia das

praticas aos discursos. Ou onde é possivel verificar que o significado do pertencimento a
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determinadas categorias conceituais como raca, género, orientacdo sexual etc. depende do
valor simbdlico que lhes é atribuido. Como afirma Bhabha em outro contexto, mas cujo
sentido torna-se possivel aqui, é “na emergéncia dos intersticios — a sobreposicdo e o
deslocamento de dominios da diferenca — que as experiéncias intersubjetivas e coletivas de
nagdo [...], o interesse comunitario ou o valor cultural sdo negociados (BHABHA, 2005,
p.20).

Em uma empresa, as posi¢Oes dos sujeitos sdo uma funcdo da percepcdo das
assimetrias de direitos existentes e da forma como sdo percebidas as diferencas, em termos da
valorizacdo das diversas categorias. Na Petrobras, um exemplo simples pode ser apreendido
do estudo de Teves sobre cultura organizacional, relativo ao fato de que o pertencimento aos
quadros técnicos das atividades-fim do negdcio petrleo confere um capital simbdlico
diferenciado em relacdo as demais atividades (TEVES, 2005, p. 25-26). Da mesma forma,
pode-se pensar que existam diferencas em relacdo as posicGes hierarquicas, categorias
profissionais, além de outras as quais pertencem os individuos, como classe, género,

orientagéo sexual etc.

Utilizando a discussdo que Bhabha promove em relacdo a diversidade e a
diferenca cultural, no ambito da teoria critica, € possivel ler, no caso das empresas, a mesma
distancia entre o que se coloca discursivamente como diversidade e o que de fato implica a

experiéncia das diferengas.

Essa revisdo da histéria da teoria critica apGia-se, como eu disse, na nocdo de
diferenga cultural, ndo de diversidade cultural. A diversidade cultural é um
objeto epistemoldgico — a cultura como objeto do conhecimento empirico —,
enquanto a diferenca cultural é o processo da enunciacdo da cultura
“conhecivel”, legitimo, adequado a construcdo de sistemas de identificacdo
cultural. Se a diversidade é uma categoria da ética, estética ou etnologia
comparativas, a diferenca cultural é um processo de significacdo através do qual
afirmacdes da cultura ou sobre a cultura diferenciam, discriminam e autorizam a
producdo de campos de forga, referéncia, aplicabilidade e capacidade. A
diversidade cultural é o reconhecimento de contetdos e costumes culturais pré-
dados; mantida em um enquadramento temporal relativista, ela da origem a
noc¢Oes liberais de multiculturalismo, de intercAmbio cultural ou da cultura da
humanidade [..]. A cultura s6 emerge como um problema, ou uma
problematica, no ponto em que ha uma perda de significado na contestacdo e
articulacdo da vida cotidiana entre classes, géneros, racas, nacdes. (BHABHA,
2005, p. 63)

Apesar da abrangéncia da discussdo do autor, em relacdo a analise dos debates

criticos contemporaneos sobre a cultura, ao chamar atencdo para a enunciacdo da diferenca
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cultural, a sua posicdo permite aplicar a mesma logica em termos da distancia entre o que
emerge do discurso da diversidade da empresa — de valorizacédo e respeito ao cultural como
objeto do discurso — e o que de fato é produzido no processo de conhecimento e significacdo
da diferenca cultural. E nesse momento, como afirma o autor, que a articulagio social da
diferenca se coloca como uma questdo que envolve complexidades de negociacdo entre as
partes minoritarias (BHABHA, 2005, p.20-21).

Esses momentos em que, seguindo com 0 autor, as pretensdes concorrentes de
comunidades com histérias comuns de privacBes podem ser conflituosas e antagbnicas
(BHABHA, 2005, p. 20), ajudam na compreensdo de como as diferencas sdo percebidas a
partir das interacfes que se situam no cotidiano do trabalho nas organizac6es e de como, em
funcdo delas, a entrada em cena do discurso da diversidade permite a articulacdo de
estratégias e taticas que os sujeitos utilizam dentro da empresa, a partir dos discursos
institucionais, no sentido do agenciamento de seus interesses, como uma tatica de

aproximacdo das margens na direcdo do centro.

Um exemplo da apropriacdo do uso do termo diversidade na Petrobras ocorreu por
ocasido do reconhecimento de parceiros do mesmo sexo para efeito da inscricdo de
beneficiarios (companheira ou companheiro) no plano de assisténcia médica da empresa.
Apesar desse reconhecimento ter sido objeto de mecanismos informais de a¢do que acionaram
pretensfes concorrentes na linha abordada por Bhabha, o pleito que se seguiu a ele ilustra
melhor a apropriacdo do discurso da diversidade pelos individuos dentro da empresa.
Aproveitando o fato de a Petrobras ter concedido a isonomia de direito para casais do mesmo
sexo, varios empregados se manifestaram, por ocasido da divulgacdo da concessdo, para
solicitar a inscrigdo de pais e maes como beneficiarios do plano de saude da empresa. A
justificativa vinculava-se, de acordo com as solicitacdes, a diversidade da sua condi¢cdo de
empregados responsaveis economicamente pelos seus pais. Por mais que a solicitacdo nédo
encontrasse obviamente amparo no discurso da equidade no mundo do trabalho, diferente do
reconhecimento da parceria para casais do mesmo sexo, a utilizacdo do discurso da
diversidade evidenciava a subversdo do discurso corporativo para atendimento aos seus
interesses de uma parcela de empregados. A proposta ndo foi atendida, apesar de continuar
objeto de pleito, mas sua leitura sob a perspectiva da diversidade ajuda na compreensao da

apropriacdo do termo pelos sujeitos dentro da empresa.
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Apesar da simplicidade do exemplo, ele revela um pouco do elemento de tradugéo
do qual fala Bhabha ao abordar o momento de mudanca politica. Citando a posicdo das
mulheres que participaram da greve dos mineiros de 1984-1985, na Gra-Bretanha, o autor
relata como os testemunhos de algumas participantes comegaram a questionar seus papeis
dentro da familia e da comunidade, revelando que seria simplista “sugerir que essa
consideravel mudanca social era uma desercdo da luta de classes ou que era um repddio da
politica de classe de uma perspectiva socialista-feminista” (BHABHA, 2005, p. 54). Na
realidade, o que Bhabha tenta evidenciar €

[...] a importancia do momento hibrido de mudanca politica. Aqui o valor
transformacional da mudanca reside na rearticulacdo, ou traducdo, de elementos
gue ndo sdo nem o Um (a classe trabalhadora como unidade) nem o Outro (as
politicas de género), mas algo a mais, que contesta 0s termos e territorios de
ambos. (BHABHA, 2005, p.54-55)

Guardadas as devidas diferencas de contexto, o que o exemplo de Bhabha nos
permite pensar € que 0s sujeitos dentro da organizacdo, que vivenciaram 0 processo de
construcdo do discurso sobre a diversidade, traduziram de acordo com 0s seus interesses e
expectativas aquilo que, em seu entendimento, poderia ser negociado em termos de novos
direitos. Obviamente, no caso do pleito do exemplo, ele nédo se situava na esfera da isonomia
de direitos, seja em relacdo a inclusdo de companheiros/as, seja em relacdo a dependentes
legais (filhos). Colocando em pauta, no entanto, uma nova esfera de legitimidade de direitos
(extensdo do plano de salde para os pais), os individuos inseriram sua demanda dentro da

esfera do politico, da mesma forma que as mulheres inglesas na greve da Gré-Bretanha.

Utilizando a expressdo “politica dos outros” de Caldeira’ e recuperando a
concepcao moderna de politica, a partir de Maquiavel, como “exercicio do poder”, Alvarenga
nos fornece a chave para a leitura da agdo dos sujeitos dentro das organizagdes, ao se
apropriarem do discurso elaborado pela empresa para a producdo de seus proprios sentidos.
Ao realizar pesquisa sob a perspectiva bakhtiniana de reconhecer nos professores um papel
ativo na producédo do conhecimento sobre a sua propria formacéo, nao se restringindo a forma
monoldgica de inscrevé-los apenas como objeto ou uma alteridade muda, a autora verifica
que, apesar das politicas publicas governamentais, os professores participam da producgédo de
sentido sobre a sua formacdo, caracterizando-se como sujeitos falantes que disputam a
hegemonia sobre a sua formacdo docente (ALVARENGA, 2009, p. p.15).

" Ver citagdo da autora: CALDEIRA, M.T. A politica dos outros. S&o Paulo: Brasiliense, 1984,
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Se por um lado, auséncias de politicas publicas de carater governamental, ou
programas eventuais de formacao de educadores de EJA [Educacdo de Jovens e
Adultos] em servigo, em parceria ou ndo com/entre governos e universidades,
caracterizam uma forma de producdo de politica, por outro lado, em sentido
gramsciano, podemos considerar que os professores produzem politicas sobre a
sua propria formacdo, no que designei como politica dos outros.
(ALVARENGA, 2009, p. 15)

Tomando de empréstimo a mesma expressao, é possivel pensar os individuos
dentro da organizacdo, como 0s “outros” que nao se limitam a serem objeto dos discursos da
empresa sobre a diversidade, mas, pelo contrario, se colocam como produtores de sentido para
aquilo que lhes afetam. O local do trabalho, dessa forma, torna-se também o lugar do
cotidiano vivido, como descreve Alvarenga em relacéo a escola, ou seja, um lugar movido por
mecanismos de regulacdo e dominacdo que “reflete e refrata as contradicdes ampliadas da
dimensdo da escala global das relagBes sociais e politicas, mas, também, as possibilidades de
insurgéncias e acoes rebeldes” (ALVARENGA, 2009, p.10).

No caso da diversidade, essas insurgéncias e acdes rebeldes podem ser traduzidas
como uma producdo de sentido que dialoga com o que o discurso da diversidade coloca, a
partir da celebragéo da diferenca. Se o discurso da empresa sobre a diversidade justifica-se
pela necessidade de equidade no mundo do trabalho — que implica agbes para garantir a
igualdade de oportunidades — a forma através da qual foi construida a comunicacdo desse
discurso na Petrobras, por exemplo, mais destaca positivamente do que problematiza a
diferenca dentro da organizagdo, remetendo-nos tanto para a critica de Hall sobre a celebragéo
da diferenca sem fazer diferenca (HALL, 2006b, p.52) quanto, por um viés mais radical, para
a posicao de Zizek que, como visto, vé no multiculturalismo apenas a confirmagdo da
ideologia capitalista na medida em que o reconhecimento da luta pelos direitos das minorias
escondem apenas 0s elementos estruturais da exclusdo daquela ideologia (ZIZEK, 2005,
p.33).

Entre a visdo polissémica de Hall e a radicalidade de Zizek, essas acBes dos
sujeitos nas organizacOes, através do exemplo da Petrobras, podem ser lidas como parte da
nocdo dialégica do discurso, através da qual, usando a perspectiva bakhtiniana, os sujeitos
exercem um papel ativo na apreensdo das mensagens que recebem, tornando a linguagem
também um campo de luta simbolica. Dessa forma, como a diversidade diz respeito a
questdes relativas a vida dos individuos dentro e fora das empresas, as oportunidades de
construcdo de um sentido para o0 tema que realmente atenda aos seus interesses pode ser

pensada como parte de uma construcao contra-hegemaonica.
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Abordando a assimetria entre o0 sujeito hegem®nico e 0 sujeito objeto do
conhecimento para quem se dirige o produto do pensamento hegemdnico, Alvarenga nos
ajuda a situar essas acOes cotidianas dos individuos dentro das empresas como parte das

relacOes de forca através das quais a politica é exercida.

E pelo olhar de Gramsci que podemos compreender, ainda melhor, a méaxima
maquiavelina em sua op¢do “pelas armas”, ou seja, pelo processo de relacdes de
forca e poder pelo qual a politica é exercida, mais do que pelos estatutos e
regimes juridicos instituidos pelo Estado. Pela formulacdo gramsciana pode-se
apreender que politica e ideologia se fundem como hegemonia, conceito dos
mais férteis e articulador das reflex6es deste pensador italiano acerca das
relagdes entre Estado e sociedade. (ALVARENGA, 2009, p.2)

A producdo da hegemonia é, segundo Gramsci, um processo de construcdo de
aliancas que se faz na prética, acionando blocos histéricos. No caso da organizacdo em
questdo, ela pode ser traduzida através da tentativa de constru¢cdo de uma nogdo de
diversidade que organiza a vida das pessoas dentro da empresa de acordo com 0s interesses
dominantes recorrendo ao envolvimento dos proprios sujeitos. Contudo, hd também uma
articulacdo desses sujeitos no sentido da producdo de uma contra-hegemonia através de
aliangas, redes informais e outras formas de participagdes em iniciativas que os afetam como

categoria ou individualmente.

Conforme diz Hall a partir do desenvolvimento da andlise que Gramsci faz da luta

hegemoénica,

[...] as relacBes entre uma formacdo cultural subordinada e uma dominante,
onde quer que se localizem nesse espectro, sdo sempre intensamente ativas,
sempre opostas num sentido estrutural (mesmo quando essa “oposicdo” for
latente, ou experimentada simplesmente como o estado normal das coisas ...).
Seu resultado ndo é dado, mas construido. A classe subordinada traz para esse
“teatro de luta” um repertdrio de estratégias e respostas — formas de lidar com
situacdes e resisti-las. Cada “estratégia” no repertério mobiliza certos elementos
materiais, sociais [e simbdlicos]: os constrdi como suportes para as diversas
formas de vida das classes, [negocia] e resiste a continua subordinacdo das
mesmas. Nem todas as estratégias tém o0 mesmo peso; nem todas séo
potencialmente contra-hegeménicas (HALL, 2006b, p.215)

A forma de atuacdo da comissdo da diversidade, na Petrobras, e muitas de suas
realizacGes que se tornaram realizacGes da empresa, € uma evidéncia desse processo contra-
hegeménico de lidar com a dominagéo. Dessa forma, algumas das conquistas que o discurso
da diversidade alcangou na Petrobras, como a concessao da licenca maternidade de 180 dias, a

concessdo de plano de salude aos companheiros/companheiras para casais de mesmo sexo, a
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criacdo de uma sala para amamentacdo nas dependéncias do edificio sede da empresa, a
realizacdo do primeiro censo da diversidade, a mudanca na imagem corporativa da empresa,
entre outras, foram iniciativas para as quais contribuiram nao apenas a existéncia de uma
comissdo ou uma explicitacdo de valores para a diversidade, mas também a participacdo
cotidiana de varios sujeitos que, de diferentes formas, se sentiram impactados positivamente
pelas acbes e atuaram, em associacOes episodicas, com 0s responsaveis pela conducdo das

iniciativas relativas a diversidade na empresa, através de relacdes de parceria e forca.

Apesar da contradicdo e ambiguidade contidas na constatacdo de que muitas das
realizacOes da empresa nesse campo trazem as marcas de estratégias contra-hegemonicas de
acao, as quais realizam de fato o que esta na intencdo dos discursos hegemonicos, é possivel
verificar que os discursos elaborados sobre determinados temas escondem as suas préprias
interdi¢Bes, 0 que permite observar, como destaca Alvarenga, a “politica como realidade da
pratica humana e ndo da imaginacdo” (ALVARENGA, 2009, p. 2).
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Considerac0es finais

A introducgéo do tema da diversidade na agenda corporativa da Petrobras permite
observar o trabalho como um campo de tensGes através da observacdo de disputas discursivas
e apropriacfes simbolicas que colocam em cena a producdo de discursos hegemdnicos por
parte da empresa e respostas contra-hegemonicas a esses discursos pelos sujeitos dentro da
organizacdo. Na empresa, a construcdo dessa estratégia hegemonica pode ser localizada no
campo da comunicacao a partir do qual, ap6s as resisténcias iniciais ao tema da diversidade,
foram elaborados discursos legitimadores associados a questdes como ética e
responsabilidade social no negocio. Esses discursos estdo associados a um novo papel da
iniciativa privada na contemporaneidade, em que a imagem e a reputacdo tornam-se valores

cada vez mais importantes para a marca comercial das organizagoes.

A legitimacdo da diversidade como um valor para a organizacdo, apesar de ter
contribuido para a inser¢do do tema na agenda corporativa da empresa, ndo eliminou todas as
resisténcias a questdo. A manutencdo do trato do tema da diversidade através de um modelo
de gestdo sem estruturacdo formal aponta para a continuidade de parte das resisténcias
iniciais. Apesar de ndo existir mais as restri¢cbes a utilizacdo do significante e as discussdes
sobre o seu significado — até pelo contrério, pois a palavra tornou-se parte do marketing da
organizagdo — as préaticas concretas de tratamento do assunto limitam o desdobramento dos
proprios conteddos discursivos. A continuidade da existéncia de apenas uma comissao para
tratar do tema da diversidade, por exemplo, sem or¢camento e poder formal de decisdo, coloca
em cena 0s mecanismos de interdicdo que impedem ou dificultam a implantagéo de muitos
objetivos contidos em politicas, diretrizes ou discursos. Apesar dessas limitacfes, 0s
resultados alcancados nos ultimos anos evidenciam a mobilizacdo dos individuos dentro da
organizacao para resgate de direitos e construcdo de significados para a sua vida cotidiana no
trabalho. Apropriando-se do discurso corporativo, 0s sujeitos ndo se restringem a serem
apenas objetos da construgcdo hegemonica sobre produtividade, comprometimento e adeséo

aos valores da empresa.

A leitura sobre a dindmica do poder e da politica em Maquiavel de Alvarenga,
como visto, nos oferece uma chave para entendimento desse processo que ndo se reduz a
pensar a dominacgdo apenas pela logica do direito. Utilizando o capitulo XII, de O Principe,
em que o autor esclarece que ndo é possivel a existéncia de boas leis sem a existéncia de boas

armas, Alvarenga vé na opcdo “pelas armas” o processo de relacBes de forca através do qual a
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politica é exercida (ALVARENGA, 2009, p.2). Na Petrobras, essa idéia das “armas” de
Maquiavel pode ser utilizada para pensar os mecanismos de interdi¢cdo que se refletiram na
distancia entre o que € colocado discursivamente pela comunicacdo interna da empresa, que
envolve a construcdo midiatica de imagem, e o que de fato acontece no nivel da gestdo
concreta da empresa. O pensamento hegemonico sobre discriminagdo, preconceito e
meritocracia na organizacdo refletiu-se no carater cultural e simbolico das resisténcias ao
tema, tornando a busca da equidade no mundo do trabalho uma construcdo discursiva sujeita
as relaces das forcas atuantes na empresa, capazes de comprometer a aplicacdo do seu
proprio significado.

A legitimacao discursiva através dos valores associados a imagem e a meritocracia
e a opgdo por um modelo de gestdo sem poder suficiente para a implantacdo das acOes
necessarias a promocdo de equidade no trabalho evidenciam-se como mecanismos de
interdicdo aos contetdos transruptivos que o tema da diversidade coloca, em termos de
politicas de promocao, acesso a empresa, beneficios, condi¢bes de trabalho, remuneracdo e
sucessdo etc. Assim, se por um lado, os discursos de valorizagdo da diversidade foram chave
para que a questdo fosse incorporada a agenda corporativa da organizacgdo, por outro lado, a
permanéncia de resisténcias através de alguns componentes do proprio discurso e de uma
forma de gestdo que mantém a questdo marginal em relacdo as demais questfes dentro da
empresa, permite verificar a existéncia de uma interdicao “pelas armas”, utilizando a nocéo de
Maquiavel. Ou seja, pelas relagdes de forga que, apesar das “leis”, impossibilitam o pleno

exercicio dos contetidos discursivos.

Em Males de Origem, Manoel Bomfim, desmistificando a historiografia
dominante do inicio do século XX, mostra como o discurso europeu, reproduzido por parte
das elites brasileiras de entdo — sobre a suposta inferioridade racial dos povos mesticos —
construiu a justificativa para a condenacdo ao atraso dos paises da América Latina. No
prefacio do livro, Darcy Ribeiro destaca que apenas Bomfim, no inicio de século (o livro foi
publicado pela primeira vez em 1905), conseguiu enxergar o carater ideoldgico das teorias do
atraso e do progresso que vinham da Europa e que atribuiam a situacdo desvantajosa do pais
ao clima, a raca, a religido catdlica. As teorias eram de fato mistificacbes produzidas para

esconder “acdes hediondas” (RIBEIRO, 2005, p. 14), enfatizando que 0s nossos males

[...] ndo vém do povo. Sdo, isto sim, produto da mediocridade do projeto das
classes dominantes que aqui organizaram nossas sociedade em proveito préprio,
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com o maior descaso pelo povo trabalhador, visto como mera fonte de energia
produtiva, que ele podia desgastar como bem quisesse. (RIBEIRO, 2005, p. 15).

A reflexdo de Bomfim destaca o elemento de interdicdo que o discurso de entéo
sobre a inferioridade dos indios, negros e mesticos era portador. Ele justificava o atraso do
pais diante do novo momento de liberdade e possibilidades que a republica representava, mas
esquecia a origem histdrica dos nossos males, associadas ao carater parasitario da relacdo das
metrépoles com as colbnias que alcancou “todas as manifestaces da vida coletiva no seu
quadruplo aspecto: econdmico, politico, social e moral” (BOMFIM, 2005, p.143). Dessa
forma, as qualidades do regime republicano — de justica, solidariedade e de possibilidade de
progressos politicos e sociais — ndo se realizavam em funcao das interdicdes que o proprio
regime criava, exemplificado por Bomfim, em termos do estabelecimento de um sufragio
universal em que o individuo analfabeto ndo possuia direito a voto, ja que o analfabeto nao
era considerado um cidaddao completo. Dessa forma, desaparecia a “autoridade que se
impunha em nome de direitos privativos, seus — direitos de esséncia divina” (BOMFIM, 2005,
p.224), mas em seu lugar, como continua o autor, estabelecia-se uma outra autoridade — a da
vontade coletiva. Na medida, no entanto, em que o Estado-Republica ndo teve nenhum
interesse, na época, de promover a educacdo da maioria da populacdo para que ela pudesse
exercer o direito ao voto e realizar o ideal contido na republica (p.224), a expressdo dessa a

vontade coletiva ndo existia de fato, ou seja, era interditada pelo proprio estado.

No caso da diversidade nas empresas, a l6gica da interdicdo pode ser localizada
nos proprios discursos de valorizacdo das diferencas. Na Petrobras, por exemplo, em funcéo
da necessidade de se reforcar a identidade, a reputacdo e a imagem corporativa da empresa,
uma das estratégias de comunicacdo foi a legitimacdo do tema através de discursos de
valorizagcdo de uma forga de trabalho diversa, do seu capital intelectual e dos ideais de
meritocracia que, em sua dimensao negativa, segundo Barbosa, “rejeita toda e qualquer forma
de privilégio hereditario e corporativo” (BARBOSA, 2001, p. 22) e valoriza as pessoas
independentemente de sua origem e condigdo. Posicionando-se assim no imaginario de seus
empregados e da sociedade em geral como empresas meritocraticas, as grandes organizacdes
esvaziam o proprio discurso da diversidade ja que minimizam a discriminacdo e o preconceito
que historicamente produziram as assimetrias de direitos no campo social, politico e

econbmico.

Essa forma de interdicdo discursiva, além daquela que reduziu o tratamento do

tema na Petrobras a um modelo de gestdo pouco estruturado, colocam o desafio de pensar
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como foram desenvolvidas as varias iniciativas em relacdo a equidade. As acles
desenvolvidas e negociadas em varios niveis da estrutura hierdrquica da organizacdo
evidenciam que o campo do trabalho, longe se ser apenas um lugar de alinhamento dos
sujeitos aos objetivos corporativos, € um campo de tensBes, de ambiguidades e de producao
de significados. A apropriacdo do tema pelos sujeitos dentro da organizacéo, utilizando-o de
acordo com seus interesses e percepgdo de direitos, revela o trabalho também como um
campo de luta contra-hegeménica. Dessa forma, a legitimacdo de um discurso para a
diversidade, mesmo através de uma construcdo hegemonica de sentido pela empresa, permitiu
a articulacdo de individuos que, sob diferentes légicas, participaram da elaboracdo e da
implementacdo de acgdes e praticas efetivas relativas a equidade no mundo do trabalho. O
acionamento das subjetividades dos individuos — tanto os pertencentes a categorias sociais
gue eram objeto dos discursos sobre o tema quanto de outros que ndo se enquadravam em
nenhuma categoria discriminada — mostrou um jogo de posicionamentos dos sujeitos que

evidenciaram a dicotomia discurso dominante x praticas periféricas na organizacao.

Atraves de estratégias e praticas cotidianas de acdo, os sujeitos, utilizando o
discurso hegemonico da empresa sobre a diversidade, ndo se reduziram a ser apenas 0S
“outros” do discurso de valorizacdo da diferenca, mas envolveram-se ativamente na producéo
de sentidos para o tema de acordo com 0s seus interesses. Associaram-se circunstancialmente
com os responsaveis pela conducdo do assunto dentro da empresa, em sua maioria pessoas
engajadas nas questdes de género; realizaram interlocucGes junto aos canais de comunicagéo
da organizacdo, como a ouvidoria geral da empresa; interferiram junto as hierarquias
dominantes para reivindicacdo de direitos e problematizacdo de questdes. Da disputa inicial
pela utilizacdo da palavra diversidade ao seu uso instrumental pelos individuos da empresa, a
introdugdo do tema revelou como a linguagem, na linha discutida por Fairclough e Bakhtin, é
um campo de luta social através do qual a disputa de sentidos conecta-se a0 seu uso
ideologico. Recorrendo a Alvarenga, em seu estudo sobre politicas de formacdo de
professores onde a autora utiliza a visdo bakhtiniana de producdo de sentido, podemos fazer

nossas as suas palavras:

Ao optarmos pela abordagem bakhtiniana sobre sentidos produzidos pelo
encontro de varias consciéncias, expressa em politicas de enunciacdo no
reconhecimento do outro como legitimo outro, entendemos que por ser
produzida historica e socialmente a linguagem ¢é a forma criada pelos homens
onde estes e os sentidos se constituem dialeticamente. [...] Desse modo, ela se
constréi como instancia que serve de horizonte ao plano vivido e ou imaginado
por homens e mulheres, cada qual com sua histdria e inventério de saberes. Por
isso mesmo, ela ndo pode deixar de ser pensada como 0 espaco onde se efetiva
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0 processo de sedimentacdo de sentidos dominantes, mas, também, como
espaco por onde se infiltram os sentidos dominados. (ALVARENGA, 2009, p.
14-15)

E sobre essa perspectiva que 0s avangos e iniciativas que foram implementados na
Petrobras em relacdo a questdo da diversidade podem ser lidos. Como parte da construgédo de
um sentido para o tema produzido por aqueles “outros” — os destinatarios dos discursos

corporativos.

Alguns autores como Zizek, identificam no multiculturalismo e na diversidade
apenas uma legitimacdo do pensamento neoliberal, ja que ndo problematizam de fato as
causas reais da exclusdo, que estariam vinculadas a ideologia do proprio capitalismo. No
nosso caso, entendemos ser possivel pensar a apropriacdo do discurso da diversidade pelos
individuos dentro da organizacdo como parte do deslocamento das margens em direcdo ao
centro, dentro da légica de uma pluralidade de lutas ou narrativas que, como discute Laclau,
sdo préprias do deslocamento da poés-modernidade em relagdo aos movimentos fundacionais
do discurso iluminista de universalidade da modernidade. Perguntando-se sobre se a falta de
fundacdo desses movimentos e a pluralidade de lutas dissolveriam o carater global de um
projeto emancipatério, Laclau aponta para a “mudanga no status ontoldgico dos discursos
emancipatorios e, em geral, de metanarrativas, na transicdo da modernidade para a poés-
modernidade” (LACLAU, 1991, p. p147-148). Como destaca o autor,

Os discursos de igualdade e direitos, por exemplo, ndo tém de se basear numa
esséncia humana comum como sua fundacdo; basta postular uma légica
igualitaria cujos limites de operacdo sejam dados pelas préaticas argumentativas
concretas existentes numa sociedade. (LACLAU, 1991, p.149)

Apesar de que qualquer estudo no campo corporativo ser limitado pelas operagoes
dominantes de reificacdo dos sujeitos nas organizacdes, a constituicdo de uma discursividade
sobre a diversidade oferece a oportunidade de pensar que, mesmo em condi¢bes de
dominacdo, € possivel observar a luta pela conquista de direitos expressos nos discursos
universais e hegeménicos. Utilizando o conceito de Maquiavel pelo viés dos dominados, essa
luta exige o recurso das “armas”, no sentido das praticas e acBes cotidianas que d&o
enfrentamento a questdo. Além de Laclau, esse processo encontra sustentacdo na posicdo de

Mouffe sobre o papel das forcas agonisticas no contexto das democracias liberais.

There are many ways in which the democratic “language-game” — to borrow a
term from Wittgenstein — can be played, and the agonistic struggle should bring
about new meanings and fields of application for the idea of democracy to be
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radicalized. This is, in my view, the effective way to challenge power relations,
not on the mode of an abstract negation but in a properly hegemonic way,
though a process of disarticulation of existing practices and creation of new
discourses and institutions. (MOUFFE, 2005, p.33)

Ao contrario do que se pensava inicialmente, o discurso sobre a diversidade na
Petrobras ndo foi elaborado apenas como uma palavra de ordem, para atendimento as
demandas e pressdes de uma ordem mundial que atribui valor a vinculacdo da imagem das
empresas a uma atuacdo ética e socialmente responsavel. Apesar dessas formas de
midiatizacdo terem contribuido para a legitimidade do tema na empresa, as acdes
implementadas dentro da organizacdo evidenciaram que o discurso de valorizacao e respeito a
diversidade encontrou ressonancia em varias areas dentro da empresa, do contrario as
iniciativas propostas pela comissdo encarregada de gerenciar a questdo ndo teriam sido
implementadas. As resisténcias ao tema e 0 processo de legitimagdo na empresa, contudo,
mostraram que a diversidade estava relacionada a dimensdes simbolicas importantes da vida
organizacional, como imagem da empresa, identidade, cultura organizacional etc. As
ambiguidades no trato do tema se refletiram na aporia da constituicdo de um discurso
dominante de legitimacao que continha em si a propria interdicdo ao tema, deixando evidentes
as complexidades acionadas pela questdo. Mas se o discurso dominante produziu parte das
interdicdes as acdes concretas sobre o tema, ao celebrar a diferenca e minimizar as praticas de
promogédo da equidade no mundo do trabalho, a sua apropriacdo pelos sujeitos dentro da
organizagdo contribuiu, por outro lado, para dar concretude ao conteddo dos discursos
hegeménicos. As tensdes e ambigiidades acionadas, colocando em disputa as Vvarias
perspectivas sobre a questdo, criaram uma nova discursividade sobre o tema, colocando a

dimensdo politica dentro do campo do trabalho.
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