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APRESENTAGAQ

Porta-vozes. Detentores de poder. De significados. Agem sobre
0 mundo, carregando a voz e, com ela, ideologia, valores, moral. Um
mundo que deve ser, e um mundo que €. VEém de la pra ca. Sao agentes
Unicos, mas compdem um coletivo. TEm autonomia, mas sao escravos
de suas rotinas. Altivos, corajosos, ‘portam-afetos’. Entre eles, o medo.
De perder avez. Avoz. De perder a identidade, a relacado com o mundo.
A legitimidade. Os seus Capitais.

E Sheila porta-lhe o que neste livro, afinal? Porta-lhe uma visada
original sobre como se portam os porta-vozes. Abre-lhes as portas de
sua mente, aperta-lhes os calos e porta-nos a chance de entender
melhor 0 mundo corporativo.

Comporte-se € leia este livro, com a mesma dedicacao que esta
autora, belissimamente orientada por Luiz Peres-Neto, e comentada
por Jodo Carrascoza, desprendeu para realizé-lo. A ela coube o
durissimo e dispendioso trabalho de escrever. Vocé s6 tem que ler. Nao
¢ tao dificil. Se precisar de ajuda, lembre-se de que o texto que se lhe
apresenta foi escrito por uma das pessoas mais curiosas e dedicadas
que este pals teve a capacidade de produzir.

Clovis de Barros Filho
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PREFACIO

A minha tarefa aqui é ingldria. Certamente sera fadada ao
fracasso. O leitor ou leitora tem em mé&os um livro Unico. Se puder,
pule essas paginas e va direto ao texto escrito por Sheila Mihailenko
Chaves Magri. Se eu nao fosse um mero pesquisador e pertencesse
ao chamado “mundo corporativo”, tdo bem delineado pela autora,
diria que vocé esta prestes a ler uma obra capaz de te auxiliar a
“pensar fora da caixa”, ou a desenvolver um olhar critico sobre o seu
proprio fazer profissional.

Ao contrario de muitos pré-conceitos, que se repetem aum e a
outro lado, academia e mercado, ainda que sejam ambitos e esferas
com propositos distintos, possuem inimeros vinculos. Nesta obra,
Sheila indica a importancia de criar pontes entre a reflexdo académica
e as praticas profissionais, ainda mais no que se refere ao &mbito da
ética, da reputacdo e da comunicacdo em contextos organizacionais.

Para escapar de jargbes mercadolégicos vazios ou de
conceitos tedricos cuja existéncia é restrita ao vocabulario de apenas
alguns académicos, a autora realiza uma verdadeira arqueologia do
saber. Por um lado, abre-se para escutar mais de 20 profissionais
entrevistados para a pesquisa da dissertacdo de mestrado, que
deu origem a este livro. Entendera o leitor ou leitora que vem dai a
espessura semantica do titulo.

Ha muito mérito nessa lide. Na atualidade, poucas sédo as
pessoas que param para escutar antes de tomar a palavra. Sheila
realiza essa escuta, delicada e sincera. Uma abertura ao outro que sé
seria possivel com a colaboragéo das fontes, daqueles profissionais
que abriram espago em suas agendas para falar com uma académica.
Por outro lado, Sheila também trabalha com zelo e rigor cientifico
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a leitura de autores classicos e contemporaneos, convertendo-os
nas lentes tedricas através das quais olhara com esmero as falas
profissionais e, assim, converter o seu saber cientifico em uma
reflexdo também para o mercado.

Por tudo isso e muito mais - que o leitor ou leitora descobrira por
si - convido a todos que enfrentem a leitura dos quatro capitulos deste
“Porta-vozes do Capital”. Certamente, ndo sera uma leitura docil, porgque
Sheila fara com que vocé reflita sobre o seu préprio fazer profissional
(e aquilo que vocé diz sobre 0 mesmo), bem como sobre o que vocé
entendia ser a ética e a reputacéo profissional. Tranquilamente, ao final
da leitura deste livro, vocé sera outro profissional ou, como minimo, um
profissional com uma visao de mundo diferente.

Luiz Peres-Neto’

1 Doutor e mestre em Comunicagéo pela Universitat Autonoma de Barcelona (Espanha), com
estagio pds-doutoral como Fulbright Fellow na University of Pennsylvania. E Coordenador
do ESPM MedialLab e Professor e Pesquisador do Programa de Pés-Graduagado em
Comunicacao e Praticas de Consumo da ESPM-SP
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INTRODUGAQ

“... esse talento me héo de reconhecer os habeis;... e
eu era habil. Assim, a minha ideia trazia duas faces,
como as medalhas, uma virada para o publico, outra
para mim. De um lado, filantropia e lucro; de outro lado,
sede de nomeada. Digamos: — amor da gléria”

Machado de Assis — Memdrias Péstumas de Bras Cubas.

A epigrafe acima de Machado de Assis trata do reconhecimento
dos habeis. Nesse fragmento, a reputacdo deles é percebida a partir
da sua relacdo com o talento, com a gléria, com a filantropia e com o
lucro. O autor infere que a reputagao é parte desse contexto que ele
traz em sua fala, ou seja, dos valores que integram um modelo mental
gue forma e que é constituido de moralidades, as quais justificam a
visdo de mundo dos sujeitos-agentes de seu tempo.

O trecho, no entanto, também pode ser remetido ao tema deste
livro, que é o consumo de discursos morais sobre reputagao e sobre
ética a partir da palavra dos habeis dos tempos atuais. Estes sdo os
lideres das corporagdes do mercado.

Iniciaremos toda uma discussao de acordo com uma pergunta,
que é: a quem interessa a representacao da reputacéo profissional
dos lideres? Neste contexto do interesse sobre reputagéo, da
reputacao interessada e dos interessados nesta representacao,
estudei, especificamente, o consumo discursivo de moralidades a
partir dos discursos sobre ética corporativa. Buscamos dar énfase
nas convergéncias e divergéncias entre moralidades e os valores no
ambiente do mercado corporativo brasileiro segundo a recepgao de
discursos dominantes sobre ética e reputagcao nas empresas, buscando
entender como os lideres sdo impactados por esses discursos de
modo a reproduzi-los.
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Partimos do pressuposto de que os discursos sobre ética
corporativa que circulam no mercado apontam para a relevancia, cada
vez maior, da identificagao dos valores das empresas com 0s valores
individuais dos empregados e dos lideres, como uma estratégia para
a obtencéo de resultados para os negocios do capital.

Segundo esses discursos dominantes, o alinhamento entre
valores de empregados e de empresas garantiria um padrao de
conduta em direcdo aos objetivos comuns de cada um deles, com
0s resultados ambicionados pelas respectivas organizacoes para as
quais trabalham. Outro discurso que notamos, e que é veiculado
no mercado, propde que a “cultura da organizacéo é criada pela agcao
dos lideres”. Este discurso profere que a lideranca das organizagoes
teria 0 papel de orientar as equipes para absorver novos padrdes de
conduta considerados adequados, de modo que 0s empregados se
desapeguem de comportamentos que séo considerados ineficientes,
antiéticos ou disfuncionais. Por conseguinte, as empresas que almejam
ser bem sucedidas e éticas precisariam tanto demostrar as suas regras
e valores, quanto estimular que a lideranca seja capaz de reconhecer
0S seus proprios valores e os dos seus subordinados?, para garantir o
controle total das operagdes. Com isso, percebemos que predominam,
no mercado de trabalho brasileiro, ha algumas décadas, discursos que
propdem modelos de gestéao de negdcios e de carreiras a partir do que
chamamos, neste livro, de um consumo de discursos morais. Sao eles
discursos que enfatizam e dao publicidade para a missao, a visao € 0s
valores (de empresas e dos empregados).

E no contexto descrito acima que se inserem as reflexdes
propostas neste trabalho. Para tratarmos das dindmicas do consumo
discursivo, tomaremos o conceito de discurso empregado por Foucault

2 Disponivel em: https://administradores.com.br/artigos/qual-a-importancia-do-lider-identificar-
os-valores-dos-funcionarios-no-trabalho. Acesso em: 15/02/2020.

18


https://administradores.com.br/artigos/qual-a-importancia-do-lider-identificar-os-valores-dos-funcionarios-no-trabalho
https://administradores.com.br/artigos/qual-a-importancia-do-lider-identificar-os-valores-dos-funcionarios-no-trabalho

porfa-vozes
do capital

(2017a), o qual afirma que “o discurso® € um conjunto de enunciados
na medida em que se apoiem em uma mesma formagao discursiva”
(FOUCAULT, 2017a, p.143). Em outras palavras, reproduzimos, neste
livro, um conjunto de enunciados, declaragbes de lideres no mercado
corporativo, que nao se referem a eles enquanto representantes de
uma marca especifica, mas enquanto porta-vozes da sua reputacao
profissional para que nos revelassem aspectos destas formagoes
discursivas. Em segundo lugar, ressaltamos que os acontecimentos
discursivos sao histéricos, e este que estudamos encontra-se inserido
na realidade do cotidiano de trabalho de agentes que fazem parte de
uma “sociedade de consumidores” dentro do contexto do capitalismo
neoliberal no Brasil, nas Ultimas quatro décadas (BAUMAN, 2008).

Neste periodo, executivos brasileiros, antes subordinados
aos estrangeiros expatriados (baseados aqui no Brasil), passaram a
presidir operagdes de multinacionais aqui no pais, estando, a partir de
entdo, subordinados ao comando central na matriz, fora do Brasil. Com
o fenébmeno da globalizacdo, equipes de nacionalidades multiplas
comegaram a interagir dentro das corporacdes, a partir de estruturas
matriciais de comando. Presenciamos processos de constituicao
de joint ventures, de fusbes e de aquisigbes, de inauguragao de
fabricas, de langamento de produtos globais. Fatos esses que foram
constantes nos setores bancarios, de tecnologia, de farmacéutica, de
telecomunicacoes, de alimentos, de mineragao, de infraestrutura, entre
outros. Houve ainda o processo de internacionalizacdo de empresas
brasileiras, que também passaram a operar fora do pais.

Deste modo, o discurso de reputacdo dos profissionais versa
sobre o julgamento moral de condutas, dentro de um processo

3 Fairclough (2001) diz que “... ao usar o termo “discurso”, proponho considerar o uso
da linguagem como forma de préatica social e ndo como atividade puramente individual
ou como reflexo de variaveis situacionais. Isso tem vérias implicagdes. Primeiro, implica
ser o discurso um modo de agdo, uma forma em que as pessoas podem agir sobre o
mundo e especialmente sobre os outros, como também um modo de representacdo”
(FAIRCLOUGH, 2001, p. 91).
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comunicativo, inserido em um contexto de disputas sociais de sentido
bem mais amplo, onde grupos dominantes globais de empresas
produzem e circulam seus discursos morais. No entanto, estes valores
dialogam com uma moral social e individual percebida no cotidiano
e nas relagcOes presentes na vida social dos lideres, além daquelas
vividas na realidade concreta do ambiente das empresas.

Somado a isso, como afirma Foucault (2014a), ndo é somente
o contelido dos discursos que nos revela a maneira como os saberes
sdo usados como dispositivos de legitimagcao de poderes, mas a
forma como sé&o praticados e (re)produzidos. Para este autor, € preciso
estudar os acontecimentos, as séries, a regularidade e a condicdo de
possibilidade de como as verdades s&o produzidas. Porisso, buscamos
neste trabalho compreender, a partir dos discursos dos lideres, como
as praticas, ligadas a reputagao profissional e a ascenséo na carreira,
estdo conectadas com as préticas referentes ao discurso sobre a ética
corporativa e ao discurso ético corporativo®.

Ressaltamos que aqui, neste trabalho, trazemos os resultados de
uma pesquisa robusta, desenvolvida dentro do programa de mestrado
do PPGCOM da ESPM, possivel gragas a uma bolsa concedida pela
CAPES, e que faz uma andlise critica do consumo dos discursos sobre
ética nos contextos organizacionais da nossa sociedade.

Portanto, este livro traz os principais resultados desta pesquisa,
e se trata de uma resposta da academia para uma situagao problema
pertinente e reconhecida também pelo mercado e pelos profissionais:
a relevancia dos discursos morais (éticos), dos valores e da reputagao
dos lideres e das empresas.

4 A distingao entre discurso sobre ética corporativa e discurso ético corporativo foi feita
pelos agentes entrevistados, como veremos mais & frente. O primeiro se refere ao discurso
sobre ética promovido pelas empresas em campanhas, manuais, banners, treinamentos e
cédigos; ja o segundo se refere a reflexao sobre ética a partir da convivéncia entre agentes,
ocorrendo dentro do ambiente interno, nas organizagoes.
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A pesquisa que fizemos teve como propdsito oferecer um
estudo de recepgao sério para o campo da Comunicagéo a partir de
entrevistas com 20 executivos brasileiros, cujas carreiras traduzem 40
anos de experiéncia no mercado, periodo no qual os entrevistados
trabalharam para corporacdes privadas, publicas, nacionais e
multinacionais. Entrevistei profissionais que tiveram suas trajetérias
profundamente marcadas pelo trabalho no mercado corporativo,
lideres em vérias areas de atuacgéo. Eles concordaram em contribuir
para esta pesquisa, compartilhando seus discursos sobre reputagcéao
profissional e ética corporativa. Queriamos escutar, diretamente
destas pessoas, como elas atrelam a sua conduta profissional com a
ética, com os valores sociais e com a sua reputagao, durante as suas
vivéncias no mercado de trabalho.

Enfatizo que se tratou de um extenso trabalho investigativo, da
reproducéo fiel do didlogo com estes profissionais, depois da realizacao
de profunda analise criticado material discursivo coletado. Relataremos,
neste livro, 0s trechos impactantes presentes nos depoimentos destes
executivos, cujas identidades e marcas de empresas para as quais
trabalharam foram mantidas em sigilo.

O problema da pesquisa cientifica que conduzimos era
compreender como, e em que medida, os executivos corporativos
consomem e reproduzem discursos sobre valores e moralidades a
partir da circulagdo discursiva dominante sobre ética corporativa.
Assim, buscamos verificar como utilizam tal consumo discursivo para
a construgcao da sua reputacao profissional.

Alertamos ao leitor deste livrto que o objetivo geral desta
obra é propor uma reflexao critica sobre o consumo discursivo de
moralidades, para que, a partir dos depoimentos destes agentes,
dos dialogos entre seus discursos e da andlise que fizemos, novos
debates éticos possam surgir no mercado e na academia, trazendo
maiores beneficios para a sociedade brasileira.
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Por essa razdo, a perspectiva metodoldgica adotada neste
trabalho se apoiou nos Estudos Criticos do Discurso — ECD, que tem
como foco dos seus pesquisadores a andlise critica da reprodugéo
discursiva de poder (VAN DIK, 2012 p.9,10). O trabalho de andlise
dos ECD séo conhecidos no campo académico por Andlise Critica
do Discurso, a ACD. Para Van Dijk (2012), a ACD concentra-se nas
complexas relagdes entre “estrutura social e a estrutura discursiva”.
Deste modo, a ACD nos ofereceu um aporte tedrico-metodolégico
abrangente, que nos permitiu estudar a reproducdo do discurso
dominante da reputacédo e do discurso sobre ética corporativa pelos
agentes. A pesquisa teve como objetivos especificos:

1. Apontar de que modo os discursos dos agentes evocam padroes
de moralidades e valores sociais que favorecem a adesao ao
consumo do discurso sobre ética corporativa e sua relagédo com
a reputacéo, além de quais sao estes valores.

2. Analisar os discursos dos executivos sobre a sua trajetéria
profissional, sobre o seu entendimento do que € a ética
corporativa € sua conexao com a reputacao, para examinar
as estratégias discursivas e praticas sociais legitimadoras de
saberes e poderes.

3. Interpretar, a partir da anélise critica dos discursos (e
interdiscursos) dos agentes, em que medida o consumo deste
discurso (sobre ética, voltado para a reputagdo) reproduz o
discurso dominante.

Desta maneira, tivemos, como meta, estudar o material
discursivo coletado e nele observar 0s interdiscursos que versam sobre
reputacao e sobre ética corporativa, mas, para compreendermos como
estes discursos eram consumidos, precisavamos observar as praticas
associadas a eles. Para estudarmos 0s modelos mentais dos agentes,
era preciso entender quais racionalidades estavam presentes no seu
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contexto discursivo. Quando os discursos sdo consumidos, valores
também o séo. Desta forma, observamos as mengbes sobre valores
sociais e individuais. Observamos as estratégias discursivas para a
reprodugcéo do discurso dominante e o processo de decodificagao
pelos agentes destes discursos que circulam no mercado. Os itens
grifados acima compuseram a légica entre as categorias estabelecidas
pelo protocolo de andlise. A partir desse protocolo, selecionamos 15
categorias. Apos a realizagao de entrevistas, com base em elementos
trazidos da empiria, adicionamos mais 5 categorias. No quadro a
seguir, apontamos as 20 categorias que foram analisadas no material
discursivo, e observadas em cada um dos discursos dos agentes.

Variaveis adotadas para a analise do material discursivo.

CATEGORIAS
1. DISCURSOS SOBRE PERTENCIMENTO
2. DISCURSOS SOBRE RECONHECIMENTO
3. RACIONALIDADES LIGADAS AO AMBIENTE DAS CORPORAGOES
4. PRATICAS LIGADAS A ETICA CORPORATIVA
5. PRATICAS LIGADAS A REPUTAGAO: ASCENSAO NAS EMPRESAS
6
7
8

. VALORES DITOS INDIVIDUAIS - MENGOES EXPLICITAS / IMPLICITAS
. VALORES SOCIAIS - MENCOES EXPLICITAS / IMPLICITAS
. MORALIDADES/MORALISMOS
9. CRITERIOS AVALIATIVOS DE ESTIMA PARA A CONDUTA PROFISSIONAL

10. INTERDISCURSOS SOBRE ETICA CORPORATIVA

11. INTERDISCURSOS SOBRE REPUTAGAO

12. DIALOGISMOS ENTRE OS DISCURSOS DOS INFORMANTES

13. INTERSUBJETIVIDADES — PERSPECTIVA JULGADORA
DA CONDUTA COMO REAGCAO-RESPOSTA

14. ARGUMENTACAO SOBRE RELACAO ENTRE
REPUTAGAO E ETICA CORPORATIVA

15. MENGOES AS TROCAS E INTERESSES

16. APRESENTAGAO DO SELF
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17. AUTOEXALTACAO DA CONDUTA E DA REPUTAGCAO

18. SITUAGOES DE AUTOCENSURA IMPLICITA
OU EXPLICITA DE ARGUMENTOS

19. FIGURAS DE LINGUAGEM

20. TIPOS DE CODIGO (DOMINANTE, PROFISSIONAL, NEGOCIADO,
DE OPOSICAO) E JUSTIFICATIVA ADOTADA PELO INFORMANTE
COM RELAGAO AO DISCURSO ETICO CORPORATIVO

Fonte: elaborado pela autora.

Os relatos que coletamos dos entrevistados foram riquissimos,
singulares e complexos. Realizamos a andlise de mais de 700 minutos
de gravagao, dispostos em 238 paginas de entrevistas transcritas
sobre a trajetéria de 20 lideres, atuantes em ambientes de 96 empresas
distintas, o que resultou em uma dissertagao de 489 paginas.

Nas entrevistas, 0s agentes descreviam a sua carreira
enquanto faziam ressalvas sobre a ética corporativa, seus valores,
com exemplos de convivéncia no ambiente das organizacoes e
sobre a sua reputacao profissional. Considerados por eles mesmos
como lideres, estdo em uma posicdo de reprodutores do discurso
dominante no mundo das empresas.

Entendemos que lideranga € um termo do senso comum
para designar os profissionais que trabalham nas empresas como
lideres. Trata-se de um verbete que serve para indicar os agentes
que exercem comando no mercado de trabalho corporativo®. Em
suma, trataremos aqui da reputagao profissional como formagao
discursiva de legitimagao de poder de lideres, a partir da reprodugéo
social de discursos morais exercida por estes agentes sociais,

5 Por mercado corporativo entende-se a definigdo do senso comum: o que é “relativo ou
pertinente a corporagao; relativo ao sistema politico sob o qual as principais fungdes
econdmicas, tais como 0s bancos, as indUstrias e a mao-de-obra sdo organizadas em
corporagdes. Corporagao: € um grupo de pessoas que agem como se fossem um so
corpo, uma s pessoa, buscando um resultado comum”. Disponivel em: https://www.
dicionarioinformal.com.br/corporativo/.
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fabricantes de moralidades no e para o mercado corporativo global.
Segundo Peres-Neto (2012, p.6),

[...] os discursos organizacionais sao, em sentido restrito,
produzidos por grupos sociais que pretendem impor uma
determinada estrutura discursiva acerca de uma empresa,
marca, produto, etc. Por isso, ha a busca pelo controle na
produgéo desses discursos. Os responsaveis pelo discurso
de uma organizagdo sao fabricantes de padrbes morais,
estéticos, valores, atitudes, normas e, em suma, ideologias
(PERES-NETO, 2012 p. 6).

Podemos concluir, da afirmagao acima de Peres-Neto (2012), que
os discursos organizacionais do mercado corporativo tanto revelam a
“busca pelo controle na producao deles”, ou seja, eles sdo produzidos
dentro das condi¢Oes impostas pelas estruturas de comunicacao das
empresas, quanto contam com a colaboragao de agentes sociais que
sdo responsaveis pelo discurso, porque séo os “fabricantes de padroes
morais”. Dito isto, aqui entendemos por consumo discursivo a forma
como estes agentes sociais®, imersos na cultura do consumo dentro
dessas empresas, valorizam, incorporam, ressignificam e reproduzem
seus discursos por meio de praticas discursivas’.

Rocha (2005, p. 135) afirma que “o consumo, como uma
questao da cultura, é algo complexo”, e que “o estudo do consumo,
como sistema cultural, como fenbmeno essencial para entender a
sociedade moderno-contemporanea, certamente revelaré ideias muito
efetivas para 0 mundo da empresa”.

6 Adotamos o termo agente neste trabalho a partir da forma como o sociélogo Bourdieu o
utiliza no “seu esforgo de construgao de uma teoria da agéo pratica”. Entendemos que séo
agentes concretos, “inseridos em uma posigao determinada no espago social e portadores
de um conjunto especifico de disposigdes incorporadas” e que agem nas “situagoes
sociais” (CATANI, 2017, p.26).

7 Como trataremos no decorrer da pesquisa, nos apoiaremos em Foucault (2017a), que
afirma que préticas discursivas sdo “um conjunto de regras anénimas, histéricas sempre
determinadas no tempo e no espago”, e que definem, em determinada época, as condigoes
da fungao enunciativa (FOUCAULT, 2017a. p. 144).
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O autor acentua quatro ideias que “parecem boas para pensar
e conduzir uma reflexao em torno do que poderia vir a ser um estudo
do consumo como sistema cultural” ROCHA, 2005, p. 136). A primeira
¢ de que o consumo é “um sistema de significacéo e que a verdadeira
necessidade que supre é simbdlica” (Idem, 2005). A segunda € que “o
consumo é como um codigo e por ele s&o traduzidas muitas de nossas
relagdes sociais. Os codigos sdo, em certo sentido, algo por meio do
qual podemos comunicar significados” (Idem, 2005). A terceira é que
este codigo, “ao traduzir relagcdes sociais, permite classificar coisas e
pessoas, produtos e servicos, individuos e grupos” (Idem, 2005). E a
quarta é ainstancia que viabiliza este cddigo ao comunica-lo a sociedade”
(ROCHA, 2005 p. 136-137).

Estes quatro pontos de Rocha (2005) serviram para nortear
os capitulos desta obra. Assim, o primeiro capitulo, intitulado “Os
contornos do mundo corporativo”, trata sobre o sisterna de classificacao
que constitui e é constituido pelo consumo discursivo estudado.
O capitulo inicial discorre a respeito das racionalidades do mundo
corporativo, presentes nos discursos dos agentes, e sobre as préticas
mencionadas por eles, ligadas a ética corporativa € a reputagao
profissional. Em seguida, apresentam-se o contexto e o modelo mental
que dao sentido aos discursos destes agentes, dentro do que eles
denominam mundo corporativo. Analisamos as praticas, os célculos,
as cadeias de raciocinio, os elementos cognitivos do contexto, que
conferem aos discursos a sua condicdo de existéncia na realidade
concreta e material vivenciadas pelos agentes. Mostramos como a
classificacao opera a partir do sistema predominante de estima entre
0s agentes do mundo corporativo.

7

No segundo capitulo, cujo titulo € “O gabarito de valores do
profissional competente”, a proposta foi destrinchar os cdodigos
morais, sociais e pessoais dos agentes, a partir de relatos, mencoes
a valores, moralismos, enfim, moralidades. O objetivo do capitulo é
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explicitar a nogao de valor para os agentes, observar como combinam
moralidades com aracionalidade do mundo corporativo para elencarem
valores, que apresentamos, sob a forma de um gabarito de valores
da lideranga (DARDOT, LAVAL, 2016; VAN DIK, 2012). Mostramos “os
principios axioldgicos” comuns entre os entrevistados que sustentam
os discursos morais consumidos por eles (HONNETH, 2003).

O tema da reputagéo sera aprofundado no terceiro capitulo,
“Reputacéo e o proposito de vida”. Seguiremos com uma reflexao
sobre o sistema de significacdo, ou seja, como 0s agentes afirmam
atribuir sentido para suas vidas profissionais. Iniciaremos apresentando
0 contexto dos discursos sobre a reputacdo corporativa, no qual 0s
agentes se espelham para orientar as suas falas individuais sobre
ascensao de carreira e valores para a ética corporativa. Veremos
como usam estratégias discursivas para se autopromoverem. Ao
fim do capitulo, apresentaremos como 0s agentes estabelecem
vinculos éticos entre eles, que acabam por emendar a autorrealizagao
profissional ao propésito de vida.

No quarto capitulo, “Porta-vozes do capital”, olhamos para a
pratica discursiva dos agentes, a partir da representagao da reputagéo
profissional, inserida nas culturas do consumo dentro do capitalismo
neoliberal. Ainda nesse capitulo, discutiremos como, a partir do modo
que decodificam o discurso sobre ética corporativa, os agentes operam
a sua estratégia discursiva para a reproducao do discurso dominante
de valorizacao do capital (HALL, 2003).
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A primeira parte deste livro se refere ao territério no qual os
executivos das empresas constroem seus discursos morais identitarios.
E a partir da nocdo de um tipo de mundo, que corresponde ao
ambiente interno das corporacdes, que 0s sentidos de pertencimento
sdo formados, apropriados, e se fazem presentes nos discursos morais
consumidos por estes agentes sociais. Nao foi por acaso que usamos
a palavra contorno. Tal qual uma criangca completa o desenho de um
mapa ligando atentamente com o lapis os pontos dispostos em um
papel branco para construir o seu contorno, vimos que 0S executivos
consomem discursos morais juntando pontos para a formacao de
uma fronteira que 0s une internamente, e 0s separa de um espaco
externo. Entendemos, por contornos, os limites que circunscrevem
um espago comum para 0s executivos entrevistados, indicando-lhes
padrbes de conduta e 0 seu perimetro de acdo, que nao deixa de
estabelecer o seu espaco discursivo. Entretanto, o contorno se refere
a uma forma de discursar que tem como fungao conter, configurar,
reduzir, simplificar e esquematizar o que é de dentro e fora, a cerca,
o limite. Os agentes sociais percebem-se ocupando o mundo a partir
do contraste deles em relagéo aos entes do exterior. Ea partir destes
potenciais encontros com as pessoas comuns que delimitam para
eles mesmos o que é ser executivo corporativo.

E é no ambiente das organizacbes que os executivos do
mercado constroem os discursos reputacionais. Em seus discursos
sobre ética corporativa, e ao discorrerem sobre a sua trajetéria
profissional, os agentes partem de pressupostos e implicagdes® que
se referem a um mesmo contexto espacial vigente, e que faz parte
da realidade concreta deles, compartilhada em um lugar comum, ao
qual denominam mundo corporativo.

8 Pressupostos e implicagdes sdo categorias de andlise usadas pela Andlise Critica do
Discurso — a ACD, e que trazem tanto aspectos, que ja estéo considerados de antemao
nas argumentagdes (pressupostos), quanto as consequéncias esperadas daquelas
afirmagdes. Sao os “néo ditos”, a exemplo do que outras andlises de discurso utilizam.

29



porfa-vozes
do capifal

E dentro dos contornos do mundo corporativo que as moralidades
afirmadas pelos executivos obedecem as logicas do universo de
consumo. Estas logicas sao fabricadas e reproduzidas pelo mercado
para os bens de consumo, e encontram-se fortemente presentes no
ambiente de trabalho e na conduta avaliativa destes mesmos agentes.
Os discursos voltados para 0 consumo sao essenciais para determinar
0 que é valorizado em suas carreiras. As légicas do consumo fazem
parte do modelo mental dominante no mundo corporativo, e operam
como critérios de julgamento nos discursos dos agentes para definir os
modos de inclus&o e de exclusdo dos executivos neste mundo.

Rocha e Barros (2008, p. 189) afirmam que “o consumo € um
modo de comunicagao de status e opera um sistema de classificacao.
Isso quer dizer que ele pode agrupar e/ou separar as pessoas e as
coisas e consequentemente, construir uma estrutura de diferencas”
(ROCHA, BARROS, 2008, p. 189). Se considerarmos que bens
servem para nos fazer pensar como consumidores, as materialidades
discursivas vendem ideias, promovem valores dentro da perspectiva do
consumo. Sendo assim, os discursos sobre moralidades no ambiente
das empresas podem ser consumidos enquanto materialidades,
e como forma de classificagdo de pessoas. Os profissionais sé&o
moralmente classificados a partir do julgamento de suas condutas e
da sua imagem. Estes autores mostram como 0 consumo se torna um
“indexador simbdlico”. Para eles, trata-se de um discurso capaz de
“aproximar e diferenciar grupos de pessoas, através de coisas e vice-
versa” (ROCHA, BARRQOS, 2008, p. 189). Considerando a materialidade
dos discursos morais, sendo eles permeados por valores consumidos,
os profissionais julgam e s&o julgados a partir deles.

Neste sentido, o consumo de discursos sobre moralidades
opera com indexadores simbolicos, vélidos para os executivos
reputaveis no mundo corporativo. O discurso moral exerce a fungéo de
marcador, de classificacdo que aproxima e diferencia os profissionais
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no mercado corporativo, tanto na relagéo entre eles mesmos (relagdes
internas de chefes-subordinados-colegas), quanto nas relagdes entre
eles e os outros (relacdes externas com mercado e clientes). Desta
forma, este discurso, a partir dos indexadores, confere aos agentes,
de dentro para fora e pela demarcacgao do seu centro, uma identidade,
bem como o seu critério de pertencimento no mundo. Pertencer ao
mundo corporativo valoriza o profissional. O executivo pode ser um
profissional renomado no mercado a partir dos recursos que o mundo
corporativo disponibiliza para ele. Fazer parte do mundo corporativo
e, posteriormente, ocupar uma posicdo dentro da hierarquia deste
espaco torna-se uma questao de status.

Na pesquisa que realizamos, ao analisarmos o discurso dos
profissionais, notamos que eles estabelecem no seu discurso um
elo firmado entre trés experiéncias: 1. a sua trajetéria profissional;
2. o discurso sobre ética corporativa; 3. a reputagdo profissional. A
ligagao entre as trés experiéncias esta associada a este status, de onde
percebemos que estes agentes estabelecem uma relacdo direta e clara
entre: a sua atividade profissional, a sua moral € o reconhecimento
dos outros sobre eles. Os entrevistados consideram que, conforme
realizam as suas atividades, eles se autoavaliam, sdo moralmente
julgados pelos outros, e consolidam, desta forma, a sua reputagéo
no mundo corporativo. Ao estudarmos esta relacdo, vimos que ela é
localizada em um espaco de familiaridade e estranheza, de proximidade
e de afastamento, de ocupacao e de vazios identificados a partir da
presencga deles em um ambiente de convivéncia. A valorizagao da ética
corporativa e o julgamento moral da conduta do agente na sua carreira
encontram-se embasados pela troca de valores entre subordinados e
lideranca nas corporagoes, ou seja, pelo convivio entre os profissionais
no ambiente de trabalho.

Sobre esta convivéncia, os executivos pontuam a sua dificuldade de
adaptacao neste mundo desde o seu ingresso, desde a sua contratacao
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na primeira empresa. Eles compartiham como a classificagéo ligada a
reputacéo € formada a partir de uma predominancia de estima, que se
constituiu anteriormente a sua chegada no campo corporativo. Um dos
entrevistados, que se formou jornalista, explica como foi 0 seu ingresso
no mundo corporativo, € como foi sofrida a sua adaptacao a partir de
comentarios de outros colegas:

[...] foi muito duro até recentemente, para falar a verdade. Eu
sofri muito no comego. Eu nao tinha ideia se eu ia dar certo
no mundo corporativo, para falar a verdade. Todas as pessoas
me diziam que eu n&o ia dar certo no mundo corporativo por
causa do meu jeito. Mas dei, né? (risos de satisfagao). Apesar
de tudo, e apesar de todos, tive ali uma carreira que comegou
na empresa, e foi parar no governo. N&o, eu ndo imaginava o
que ia ser e como iria ser.

Tal dificuldade é menos percebida pelos agentes que foram
admitidos logo apds finalizarem o curso universitario. Estes fazem
parte de um grupo de jovens recém formados que, nas Ultimas quatro
décadas, sdo acolhidos pelo mundo corporativo e considerados
talentos. Imediatamente, ao serem admitidos no primeiro emprego,
0s agentes estreantes notam que a posicao deles neste ambiente
obedecera a uma hierarquia departamental. O pensamento sobre
posicdes hierarquicasincorporaanocdo de que aascenséonacarreiraé
vertical. Este pensamento € incentivador do estabelecimento de l6gicas
favoraveis a aceitagao de relagbes assimétricas entre os agentes como
parte de um processo considerado por eles como natural da evolugao
na trajetdria profissional. Ao estimular praticas competitivas entre os
membros das organizagoes, as corporagdes produzem discursos nos
quais o executivo bem sucedido é aguele que se supera, e que amplia
seu poder ao subir na hierarquia, ao ser promovido para uma posigao
superior. A palavra promogao carrega, inclusive, o sentido apropriado
pelos agentes de um sucesso adquirido e admiravel, além de ser
um conceito usado pelas empresas para divulgar e vender produtos
consumiveis. Portanto, a crenga no mundo corporativo € sustentada
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pelos executivos a partir da identificagdo que estabelece os contornos
deste lugar. Trata-se de um espago com caracteristicas imaginadas de
um mundo social, e que engloba 0os ambientes das empresas de modo
geral e 0 de cada empresa, em particular.

O que isto quer dizer? Quer dizer que os limites deste mundo
corporativo s&o dados a partir do conjunto de racionalidades presentes
no ambiente de trabalho dos executivos, associadas as légicas da
producéo e de consumo de mercadorias e de servicos. Mesmo que
um profissional seja demitido, ele carrega um ideario de que a sua
capacitacao profissional foi acumulada pelo conjunto de aprendizados
que teve no ambiente interno das empresas para as quais trabalhou.
Esta capacidade, denominada expertise, permite que ele possa voltar
a fazer parte do mundo corporativo, desde que seja novamente
empregado em uma corporacéo. O mundo corporativo é um lugar de
retorno permanente. No entanto, o pertencimento ao mundo corporativo
envolve o conhecimento das racionalidades que lhe sao peculiares, e
gue s&o somadas a este vinculo empregaticio estabelecido.

Por racionalidades, entendemos o0 modelo mental formado pelas
l6gicas, que sustentam ideologias e textos que séo reproduzidos nos
discursos dos executivos dentro e fora das corporacdes para as quais
trabalham. Estas racionalidades dao contornos ao mundo corporativo,
e sdo proprias da realidade dos agentes nas corporagdes. Elas séo
aplicadas na condugao de praticas, ou seja, nas acdes concretas que
mediam as relagbes entre 0s agentes, e que s&o executadas pelos
profissionais dentro das empresas. As préaticas sdo as formas de se
estar presente no mundo corporativo. Elas sdo formadas a partir da
exclusao de agoes livres e pela indicagao e sobreposicao de modos
de agir existentes, ou recomendados. Sendo assim, operam como
na imagem que recorremos no inicio do capitulo, como o modo de
contornar 0s pontos que 0 menino precisa para definir o mapa. Caso
nao houvesse essa pratica, o encontro do lapis com o papel poderia
realizar outros desenhos.
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As praticas mencionadas pelos agentes se enguadram no
sistema predominante de estima, e se referem ao que eles mesmos
consideram como parte do processo de evolugdo na carreira. Os
agentes mencionam outras préticas ligadas a preservagdo de uma
ideia de ética corporativa. Estas praticas da ética corporativa afirmam
0s modelos moralistas, corretivos, normativos e punitivos dominantes,
e excluem a multiplicidade do exterior, do mundo social, ignorando
as particularidades dos préprios agentes. No entanto, as praticas,
por operarem na interpretagao da forma ideal de conduta, revelam as
contradigbes internas geradoras de conflitos de convivéncia entre os
agentes. As praticas ocupam os executivos de tarefas. Elas conferem
a eles o sentido de que, ao serem mantidos fora deste mundo
corporativo, eles estariam desocupados delas. Pertencer ao mundo
corporativo € um estado de ocupagado constante de posicoes bem
sucedidas em ambientes de convivéncia conflitante, e estar fora dele
corresponderia a um estado de desocupagao alarmante. O interior do
mundo corporativo oferece beneficios associados a subida na carreira,
como viagens, planos de salde, vale refeicdo, transporte, exposigao
em eventos setoriais, prémios e participacéo nos lucros das empresas,
confere também prestigio aos lideres. Os executivos sdo aqueles
agentes que, ao pertencerem ao mundo corporativo, executam tarefas
para poderem ocupar uma posigao de existéncia que exerga comando
sobre outros agentes, mas que dependem do vinculo empregaticio
com uma empresa.

1.1 TORNAR-SE UM EXECUTIVO

O estudo dos discursos morais de lideres de organizagdes
implica trabalharmos com uma amostra de representatividade social
e ndo estatistica (LOPES, 2010, p. 145). Selecionamos profissionais
que vivenciaram, presenciaram oOu gerenciaram situagdes de
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comando, de constrangimento, de conflito, de demissao, de crises,
ou que tenham trabalhado com temas ligados a diversidade, a
responsabilidade social, a sustentabilidade, a ética, e a reputacdo
corporativa. Optamos por entrevistar profissionais com uma carreira
consolidada para que pudessem discursar sobre estes contextos
articulados a sua reputagdo profissional nas Ultimas décadas. As
trajetérias profissionais dos agentes variavam entre onze e até
quarenta e seis anos de carreira, atuando em diferentes empresas.
Partimos do pressuposto de que estes profissionais estariam mais
suscetiveis as questdes éticas, aos dilemas morais, aos conflitos
e aos instantes oferecedores de perplexidade vividos no ambiente
interno de diferentes empresas, e que dialogam com o ideério de
ética corporativa que estudamos nesta obra.

A amostra selecionada para a pesquisa que conduzimos
foi composta de vinte informantes, com formagédo universitaria e
empregados de empresas, brasileiras e multinacionais de varios
setores. Uma vez que o objeto da pesquisa envolvia temas ligados as
questbes éticas, as entrevistas foram gravadas e transcritas, entretanto
0s nomes dos entrevistados e das organizagdes mencionadas foram
mantidos em sigilo®. Neste trabalho, nao foi preciso mencionar nenhuma
empresa relacionada as suas trajetérias profissionais, uma vez que
pretendemos dar voz aos agentes independentemente dos discursos
que proferem em defesa das marcas. Os agentes selecionados tinham
experiéncias profissionais adquiridas em diversas areas dentro das
corporagbes (financeira, comunicagao, juridica, recursos humanos,
presidéncia, meio ambiente, diretoria médica, entre outras), e sdo
de distintas formacdes académicas. Sao profissionais pertencentes

9 Os informantes estavam cientes destas condi¢oes desde o convite oficial para as entrevistas.
No mesmo convite individual, solicitamos a assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido — TCLE, para a participagdo na pesquisa. Foram observados, para a condugao
da pesquisa, os pontos determinados pela Resolugdo do Conselho Nacional de Saude
sobre pesquisas com seres humanos nas ciéncias sociais, CNS 510/16, de 07 de abril de
2016, nos termos do Decreto de Delegagdo de Competéncia de 12 de novembro de 1991.

35



port3-vozes
do capital

a lideranca, ou, como dizem no jargdo corporativo, sdo do nivel
executivo (gerentes, diretores e presidentes) de empresas, atuantes,
sobretudo, no Sudeste do Brasil, no eixo de negoécios e administragao
de empresas sediadas em Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao Paulo.

A maioria dos entrevistados é pds-graduada ou cursou programas
de especializacdo, que sdo reconhecidos no mercado corporativo,
principalmente com enfoque em administragdo, na area financeira, ou
juridica. Os entrevistados trabalharam para 96 empresas, em 17 areas
de atuagéo, ocupando 20 cargos, ou fungdes, em 15 setores.

Perfil dos informantes - trajetéria profissional

POSICAOQ
ANO DE ATUAL DEPARTAMENTO/ | TRAJETORIA/
INGRESSO CARGO SETORES EMPRESAS Area anos
RECENTE
Coach,
Empresério, RECUTSOS
1973 Head Hunter, Recrutamento 2 Humanos 46
CEO e Diretor
de Multinacional
Reitor de - .
1993 Universidade Educacao 1 Reitoria 26
Presidente
de Escola de Educacio
1973 Negdcios e ¥ Q. 5 Presidéncia 46
- IndUstria
Presidente de
Empresas
1988 Gerehte de Automotivo 3 Engenharia 31
Projetos
Varejo
Financeiro
1997 Cohsultora de Infraestrutura 5 Recursos o0
Projetos de RH Computadores Humanos
Tecnologia
Corporativo
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Consultor
Telecom
Interno de Transportes
2008 Tecnologia e P ) 4 Tecnologia 1
Tecnologia
Jovem Talento ;
L Corporativo
em Multinacional
Gerente de Telecomunicacdes .
1991 Marketing Seguros de Saude 6 Marketing 28
1989 Diretor Médico Farmacéutico 10 Pesquisa/Clinica/ 30
Regulatdrio
1986 CEO e Diretora Farmacéutico 3 Presidéncia 33
de Vendas
Diretora de Sllderurg—la
Comunicacao Mlnera}gao Comunicacao e
1993 Sustentabilidade varejo - ! Sustentabilidade 26
o Etica Restaurantes
Varejo - Moda
Corporativo
1975 IS r?;r?sleti?(r) Industria 5 Financeiro 44
Publicidade
Diretor de Compras e
2004 Compras e Papel e Celulose 3 P 15
. Vendas
Comercial
Consultor de Servigos Juridicos Juridico e
1996 Compliance Energia 6 ) 23
. Compliance
e Consultor Petroleo
Remediagao
Diretor em Ambiental
1991 Empresa Laboratério 3 Ambiental 28
Ambiental de Anélises -
Ambiental
Presidente de Terceiro Setor cii?gg T%ﬁé
1998 ONG, Diretora Seguradora 3 21
. ) e Recursos
de RH Financeiro
Humanos
Recursos
Diretora de Financeiro C;—lrrleLT:l?gaC)Q‘Séo
1987 Sustentabilidade Jornalistico 8 Sustentabilidade e 32

e Comunicagao

Responsabilidade
Social
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Consultor, Treinamento
1978 CEO,lBogrd de Industrlg 3 Presidéncia 41
Multinacional Consultoria o
o e Juridico
e Empresario
CEO Agéncias - Presidéncia,
1977 de Publicidade Publicidade 5 Marketing 42
Empreendedor Vendas e
1993 — Empresa de Tecnologia 7 . 26
. Tecnologia
Tecnologia
Diretor de
Comunicagao, Governo Relacionamento
1992 Relacionamento Estatal 7 com a Imprensa, 27
com a Imprensa Mineragao Comunicacao
e Jornalista
. 20 cargos 96 17 areas e 598 anos
4 decadas distintos 15 setores empresas departamentos de trabalho

Fonte: elaborado pela autora.

Vale ressaltar que, para a amostra que selecionamos, excluimos
os acionistas, donos de empresas (grandes empresarios), empregados
de nivel intermediério, analistas e operéarios. Com relacédo a este fato,
duas explicagbes sao necessarias para justificar tal escolha. A primeira
¢ a de restringir a pesquisa a um grupo mais homogéneo, optando
pelos executivos, ou seja, aqueles que, por terem uma trajetéria mais
dilatada, compartem um certo universo semidtico entre si do que
entendemos, No senso comum, por lideranga. A segunda ponderacao
¢ que avaliamos que os informantes com as caracteristicas como as
definidas na amostragem poderiam, em teoria, desempenhar um papel
mais dinamico na investigacao, por lidarem com mais proximidade
junto a producéo e reprodugéo do discurso dominante corporativo
sobre ética e reputagéo. Assim, pudemos compreender 0 consumo € a
reproducéo de discursos dominantes por agentes que se consideram
parte ativa neste processo.

Nas citagcdes dos entrevistados, optamos por identifica-los pela
formacéao, ou pelo Ultimo cargo, ou outras posicdes ocupadas por eles
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no mundo corporativo', mas indicamos, para alguns deles, os setores,
a area de atuagéo, ou tipo de empresas (privadas, multinacionais etc.).

Esta ocupacdo do mundo corporativo exige dos executivos
tanto habilidade, como capacitagdo. Os executivos se identificam
como profissionais atuantes no mercado em diferentes oficios. Ter
uma profissdo é um modo de ocupacédo no mundo corporativo, aquilo
que define o que é ser um profissional. Entrevistamos e dialogamos
com agentes de 12 formagoes universitarias distintas. Segundo Dubar
(2012, p.354), “quer sejam chamadas de “oficios”, “vocagdes” ou
“profissdes”, essas atividades ndo se reduzem a troca econémica de
um gasto de energia por um salario, mas possuem uma dimensao
simbdlica em termos de realizacéo de si e de reconhecimento social”.
Para o referido autor,

[...] a socializagao profissional &, portanto, esse processo muito
geral que conecta permanentemente situacdes e percursos,
tarefas a realizar e perspectivas a seguir, relagdes com outros
e consigo (self), concebido como um processo em construgao
permanente. E por esse e nesse “drama social do trabalho”
que se estruturam mundos do trabalho e que se definem os
individuos por seu trabalho (DUBAR, 2012, p.358).

Neste sentido, independentemente da formacao individual, os
agentes revelam, em seus discursos, as suas habilidades de liderancga,
que sao partilhadas e reconhecidas por este grupo de profissionais
diversos. Os agentes relatam que as reunides no mundo corporativo
juntam pessoas de varias formagdes universitarias nas reunides entre
a lideranga de empresas. Por exemplo, entrevistamos o reitor de
uma instituicao privada de ensino superior. O reitor ponderava que a

10 O mundo corporativo ¢ uma expressdo comum no mercado de trabalho, e é usada pelos
agentes entrevistados. Ela diz respeito ao mercado e ao ambiente das empresas em
conjunto. O mundo corporativo tem caracteristicas especificas e exige do profissional
criatividade, bom humor, participagdo emreunides, redagao de e-mails, fazer apresentagoes
e relatorios, adorar desafios, tocar projetos, almejar o bénus, cumprir uma etiqueta de
vestimenta, usar de um jargao de negdécios com anglicismos, falar inglés, cumprir horérios
(flexiveis, ou rigidos), estabelecer e cumprir metas e construir uma carreira de sucesso.
Disponivel em: https://www.contioutra.com/10-razoes-por-que-o-mundo-corporativo-nao-
e-para-voce/. Acesso em: 15/02/2020.
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instituicao forma profissionais para 0 mercado, afirmava que a conexao
entre profissionais especialistas e generalistas é relevante para propor
solugdes para a sociedade. Ele defendia que os diferentes sao mais
eficientes quando estdo olhando (juntos) para 0 mesmo foco de
problema. Ele diz:

[...] se colocarmos cinco colegas de Engenharia Mecanica
discutindo um assunto néo é trabalho em grupo. Agora, se eu
pego o mesmo problema, boto um engenheiro mecanico, eu
que sou eletronico, vocé que é filésofa e jornalista, o outro que
¢ do design, cada um esté olhando o problema de um jeito e
cada um esté trazendo uma contribuigdo que é completamente
diferente. Entdo, essa diversidade da muito bem no processo. E
quando vocé tem o ensino, todo ele em clusters, vocé tem silos.
Vocé nao tem esse negocio operando.

Assim, vemos um grupo de agentes de diversas identidades
de profissionais a lutarem, nos seus discursos, para formarem uma
identidade discursiva em torno de aspectos relacionados a sua
capacidade profissional individual, que os identifigue no grupo
enquanto especialistas para o0 mundo corporativo. Eles acreditam
ter como objetivo comum atingir um nivel superior na lideranca das
organizagdes, encontrando solugbes sob perspectivas distintas de
técnicos para resolver os problemas das empresas a partir da sua
capacitacao profissional. Assumem a identidade profissional e, como
aponta Van Dijk (2015),

[...] a maioria dos oradores comega seu discurso com uma
autoapresentacdo que tende a se concentrar em suas varias
identidades sociais. Contextualmente, essas apresentagoes
tém como funcéo principal a legitimacdo de seu papel atual
como participante do debate, ou seja, como especialistas em
conhecimento (VAN DIJK, 2015 p. 80)."

11 Do original: “Most speakers begin their speech with a self-presentation that tends to focus
on their various social identities. Contextually, such presentations have as a primary function
the legitimation of their current role as participant in the debate, namely as knowledgeable
experts on the topic of racism in Brazil. Implicit or explicit initial self-definition as experts
at the same time functions as a form of positive self-presentation and enhances their
credibility” (VAN DIJK, 2015, p. 80).
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Eles fazem crer em suas identidades profissionais discursivas por
uma performance em seus discursos que respeita 0s modelos mentais
do contexto, e que 0s promova enguanto portadores de conhecimento
(saberes). A perspectiva julgadora confere estima e determina para eles
a boa reputagao profissional. Nao é uma demanda individual, mas uma
caracteristica comum, que vale para os membros que compartilham o
modelo mental do mundo corporativo (VAN DIJK, 2012).

Os membros deste grupo de lideranga reproduzem e consomem
efeitos de sentidos dos discursos circulantes no mercado (BRAGA,
2010; BACCEGA, 2007; DOUGLAS, 1998). Segundo Van Dijk (2009),
quando os membros de um grupo compartilham de uma mesma base
cognitiva, umabase que os permitem interagir, comunicar e compartilhar
valores, é porque fazem parte de uma mesma comunidade epistémica.
Para o autor, as experiéncias individuais sao interpretadas,

[...] representadas como modelos mentais, com base nessas
varias formas de cognicéo social. Portanto, modelos mentais
pessoais, Unicos, podem ser mais ou menos semelhantes
aos de outros membros da mesma comunidade ou grupo.
Essas caracteristicas cruciais da cognicdo humana permitem
cooperagao, interagao e comunicacao e, portanto, discurso...
A base de toda cognicdo e, consequentemente, de todo
pensamento, percepgao, compreensdo, acao, interagao e
discurso, é o sistema de conhecimento acumulado durante
a nossa vida e compartilhado pelos membros das mesmas
comunidades epistémicas (VAN DIJK, 2009, p. 66-68,
tradugéo nossa) 2.

12 Do original: “our personal experiences are interpreted, and hence construed and represented
as mental models, on the basis of these various forms of social cognition. Hence, unique,
personal mental models may be more or less similar to those of other members of the
same community or group. These crucial features of human cognition allow cooperation,
interaction and communication, and hence discourse... The basis of all cognition, and
hence of all thought, perception, understanding, action, interaction and discourse, is the
system of knowledge accumulated during our lifetime, and as shared by the members of
epistemic communities” (VAN DIJK, 2009, p. 66-68).
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E dentro de um processo especifico de socializacao, ligando
educacao, trabalho e carreira, que essas identidades se constroem
no interior das empresas. Confirmamos esta socializagdo durante
as entrevistas realizadas. Segundo os estudos de Dubar (2012,
p.353), enquanto identidades profissionais, 0s agentes precisariam
estar incluidos em atividades que “possibilitam mudar de empregos
ao longo da vida, ao mesmo tempo garantindo uma continuidade
de ftrajetéria”. Notamos que, em seus discursos, 0s agentes,
preocupados com a impermanéncia dos vinculos empregaticios,
atribuem significado para as trajetérias profissionais narradas,
usando estratégias semelhantes como forma de garantir uma
possibilidade futura de contratacdo. Eles ndo versam sobre
caracteristicas especificas de cada profissdo, mas em como o seu
conhecimento pode ser relevante para o mundo corporativo.

Por esta razédo, para compreendermos o consumo discursivo
sobre a ética corporativa dos agentes para a construcdo da sua
reputagdo profissional, realizamos uma anélise da identidade
profissional do grupo, enquanto lideres, ndo enquanto agentes
pertencentes a areas especificas, mas como profissionais executivos
do mundo corporativo (DUBAR, 2012).

Van Dijk (1996, p. 29) afirma que as descricbes identitarias
de um grupo sé&o geralmente positivas, e respondem aos seguintes
topicos: quem somos, de onde viemos, qual € a nossa histéria, como
somos diferentes dos outros, do que nos orgulhamos, quem sera
admitido no grupo e qual é a nossa propriedade. Nos discursos
dos executivos entrevistados, seus posicionamentos identitarios séo
semelhantes. O conjunto dos seus discursos nos permitiram construir
as respostas dispostas no quadro abaixo.
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Pertencimento - Identidade Profissional - Agentes

Quem somos?

Profissionais do mundo corporativo
Multifacetados

Lideres natos

Gestores de recursos financeiros e de pessoas
Empreendedores

Consultores internos ou externos para empresas
Grupo de alta performance

Pessoas com energia

Bem treinados para resolver problemas

Aqueles que acreditam na empresa e no valor dela
Mediadores de conflitos

Motivadores da equipe

De onde viemos?

De uma origem simples, e realizamos os sonhos dos
nossos pais, mas escolhendo 0 nosso caminho.

Fizemos por merecer o investimento educacional de nossos
pais. Somos autbnomos e somos seguidos.

Qual é a nossa histéria?

Viemos de uma familia simples, com valores rigidos. Escolhemos uma formacéo
académica a partir da nossa vocagéo. Fomos selecionados pelo nosso mérito,
e entramos para o mundo corporativo. Estudamos outra matéria: administracéo,
direito, ou cursos fora do Brasil. AQui usamos nosso potencial para evoluir,
entregar os resultados e nos tornamos executivos do mundo corporativo.
Temos o dom nato da lideranga, e a nossa vocagao é Util para ajudar as
empresas brasileiras e multinacionais, e as pessoas ao nosso redor. Evoluimos
a partir da confianca que depositamos e que nos foi depositada. Somos
profissionais multifacetados, do mundo global, e responséaveis pelos nossos
atos. Construimos uma carreira de sucesso para garantir a nossa sobrevivéncia,
a nossa autonomia financeira e um futuro melhor para a nossa familia.

Somos um exemplo a seguir. Hoje somos capazes de resolver problemas
complexos, e compartilhamos nosso conhecimento com outras pessoas.
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Como somos diferentes dos outros?

Temos uma formagao ligada a nossa vocagao. Usamos os

recursos da empresa para viver a nossa vocacao, assim a

empresa colabora com nosso desenvolvimento profissional e

sucesso na carreira, pois ela usa o nosso diferencial.

Fazemos a diferenca no mundo corporativo.

Fomos ou somos talentos jovens.

Por causa da nossa formagao e experiéncia, vemos o0 que 0s outros nao veem.
Somos generalistas e estrategistas. Planejamos e entregamos
resultados a partir da implementacao de projetos.

Gostamos de nos aprofundar na solugéao de problemas.

Queremos nos sentir necessarios e Uteis em algum lugar.

Somos seduzidos pela aceleragao de carreira.

Acreditamos que o0s projetos sdo atividades impactantes para o negocio.
Sabemos que trabalho é valor, e que precisa de rigor.

Usamos nosso potencial e talento para nos destacar, e sobreviver no mercado.
Somos o0 nosso diferencial.

Estamos dispostos a aprender e evoluir sempre.

Trazemos para dentro da empresa o conhecimento que

temos do que acontece fora dela e vice-versa.

Sabemos investir na marca pessoal porque tentamos

aproximar a imagem do discurso.

Do que nos orgulhamos?

Da gestéo de exceléncia

Nos orgulhamos de falar inglés

De sermos acessiveis

De solucionarmos problemas complexos para ganhar mercado,
passar a concorréncia e obter mais lucro para a empresa

Nos orgulhamos de trabalhar e de liderar

De poder acompanhar um projeto desde o seu planejamento até a sua entrega
Da independéncia e autonomia financeira

De ver que, quando se esta no trilho certo, a carreira vai acontecendo
Da nossa formacgéo técnica e capacitagao em gestao

De exercer a fungao de gestor da empresa, de recursos e de pessoas
Do conhecimento que faz superar preconceitos

De usar a nossa vocagao para gerar transformagao

do negécio e para as pessoas

Do nosso cargo e fungéo estratégica para a lideranga da organizagéo
De sermos procurados para dar opiniao, para

propostas de emprego e para palestrar

Da carreira executiva

De ter credibilidade para fazer acontecer
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Critérios de admiss&o?

Valores de bergo

Ter uma formagéao

Ser um profissional estratégico

Entender do mercado, de fatores importantes para o mundo dos negdcios
Assumir a responsabilidade para si e nao culpar
0Ss outros, a sociedade, a empresa

Ter comprometimento

Ser um profissional auténtico e produtivo
Performar para a empresa e para os clientes
Acreditar em projetos

Ser uma pessoa positiva e motivada

Querer progredir, ter ambigéo

Acreditar nas pessoas

Qual é a nossa propriedade?

Palavra de convencimento

Resiliéncia

Encarar desafios

Superar dificuldades

Liderar

Disponibilidade para trabalhar além do horério

Brilho no olho — demonstrar paixao pelo que fazemos

Escolher nosso destino — em diregao a uma vida bem sucedida
Fazer da experiéncia a nossa bagagem

Capacidade de atuar em diversas areas

Poder se encaixar em varios segmentos

Sermos um exemplo para a equipe e para a familia

Capazes de estabelecer uma conexao equilibrada com a matriz
Crescermos na empresa e independente dela

Lidarmos com profissionais de diferentes nacionalidades e culturas
Lidarmos com a ambiguidade entre vocagao e carreira

Sermos exemplos a seguir

Fonte: elaborado pela autora.

Uma das principais conclusdes que obtivemos sobre a analise
dos critérios de admissao e de pertencimento no mundo corporativo
foi a articulacdo de sentidos em torno do que os agentes entendem
por diferencial competitivo, ou diferenga de cada um. Os entrevistados
apontam que enxergam as situacoes de modo diferente dos demais.
Eles afirmam como esta diferenca é relevante para serem competitivos,
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e pararealizarem o seu potencial individual e profissional. Ao afirmarem
as suas diferencgas, os agentes parecem ignorar as suas semelhancas
e pontos em comum entre eles. Como, por exemplo, o fato de que os
executivos se identificam ao considerarem a relevancia do diferencial.
A diferenca é posta como ideia disfarcada da semelhangca que os
identifica enquanto identidades profissionais. Esta ideia de diferenca
ndo € percebida em oposicéo a indiferenca, por exemplo. A diferenca
que notam neles mesmos, mencionadas em seus discursos, ndo se opde
a indiferenca deles entre eles mesmos. De outro modo, notamos que
a ideia da diferenca individual reduz e enfraquece a ideia de igualdade
coletiva, quando disfarga a semelhanca na diferenca constitutiva da
identidade. A diferenca proposta pelos agentes se opde diretamente a
ideia de que as pessoas sao iguais. Trata-se de uma reducao, porque
desconsidera a mesma nogao de direitos, abrindo brecha para os
privilégios, sobretudo os velados. Para eles, entender a igualdade ¢
dificil, uma vez que todos sao diferentes e com dons, habilidades e
personalidades que sao distintas. Distingao e igualdade sdo percebidas
como sentidos opostos. A diferenga ndo é percebida em oposigao a
indiferenca, ou a igualdade percebida em oposicdo a desigualdade.
Dentro desta cadeia de raciocinio, adotada pelos agentes no discurso,
a diferenca, ou o diferencial, é relevante para a evolucédo, dentro da
l6bgica da competicdo, em ambientes de concorréncia e disputa. Sendo
assim, no mercado, vislumbrar a igualdade nos resultados € impedir
a vitéria na competicéo, sobretudo quando ha espaco para apenas
poucos vencedores. O empate é excluido, conclui-se, assim, que a
igualdade se relacionaria as condicbes igualitarias e justas para a
disputa entre competidores diferentes. A escalada ao topo depende
da diferenca em condigdes justas de competicéo, atribuidas pelas
regras e normas. Uma vez que, para eles, naturalmente ninguém &
igual a ninguém, todos devem fazer a diferenca. O diferencial & para os
agentes algo fundamental e extremamente positivo. O diferencial esta
atrelado a sua escolha, a sua capacidade técnica e ao mérito individual.
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Notamos, deste modo, que o discurso sobre o diferencial esta
tdo arraigado com a reputacéo profissional que a sua predominancia
dificulta o reconhecimento, pelos agentes, dos discursos sobre o
que lhes é comum. N&o se reconhecem enguanto um grupo, mas
se reconhecem como individuos da lideranga. Nao afirmam o que é
similar entre eles. Eles ndo declaram as similitudes entre os agentes ou
seus problemas comuns. Estes discursos automaticamente obliteram
assuntos que se referem a fortaleza comunitaria e as conquistas
articuladas por uma coletividade que dialoga e age em comum acordo.

A nogéo de diferencial competitivo pode existir porque esta
apoiada no discurso de que o individuo deve fazer a diferenca para
subir em uma escala avaliativa de performance. Esta légica propde que
cada um pense em si mesmo primeiro, e, depois, obtido o sucesso,
os lideres teriam condigdes de pensar e ajudar os outros. O lider seria,
dentro desta perspectiva, aquele que quer evoluir primeiro para zelar
pelos que estdo abaixo. Entretanto, esta proposta da meritocracia
passa a operar a partir da selecao do profissional, no momento da sua
admissdo no mercado. O discurso da meritocracia dos agentes néo
questiona as condi¢Bes desiguais e os fatores sociais que incidem sobre 0s
profissionais antes deste ingresso. As possibilidades de apresentacao
no discurso dos agentes da relevancia dos lacos horizontais, entre
colegas de trabalho, ficam dificultadas porque o discurso reputacional
privilegia as relagdes verticais valorizadas a partir do diferencial e do
empenho de cada um.

Neste aspecto do diferencial e de fazer a diferenca, trazemos
uma reflexdo de Deleuze (2006). Para o autor, a diferenga, assim,
de “diferentes-idénticos” ja € mediatizada pela representacdo. Para
que a identidade de profissional se adeque, se enquadre no portfélio
do mercado, ao que é esperado na vida profissional, e apresente
um bom desempenho de venda da imagem do agente, é preciso
gerenciar e promover a sua reputacao profissional, aperfeicoando a
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sua marca pessoal a partir do diferencial. Vemos aqui a presenca de
um indexador simbdlico de classificagdo: o diferencial competitivo.
Um lema frequentemente compartilhado no mercado pelos agentes é
0 seguinte: “se nao der certo, aceite o fracasso, descreva a superacao,
e controle a sua reputagao profissional”. Sobre esta questao da
diferenca, Deleuze (2006) diz: “na realidade, enquanto se inscreve a
diferenca no conceito em geral, ndo se tem nenhuma ideia singular
da diferenca” (DELEUZE, 2006, p. 54).

Essa concepcao de diferengca de Deleuze (2006), reforca
justamente o contraste entre: 1. a representagdo da diferenca
enguanto um conceito geral, totalizante e uno, presente na ideia; e
2. 0 acontecimento enquanto movimento do sujeito que se constitui
no que é dado nos encontros particulares com o mundo social. Nos
encontros particulares com o mundo exterior, em uma perspectiva
singular da diferenga, os sujeitos podem constantemente provocar o
acionamento de uma carga pré-individual (forga vital), permitindo novas
individuagbes e a manifestacao de singularidades atuantes no plano
coletivo do mundo social. Seriam agbes concretas de resisténcias
as representacoes identitarias, operando em atividades subijetivas
gue renegociam 0s contratos comunicacionais, e vivem em um fluxo
continuo de relacdes ético-politicas ( DELEUZE, 2006).

Todavia, no discurso dos agentes entrevistados, o que ha
de comum é o enfrentamento individual de situagdes problema
que repercutem no conjunto. Eles agem individualmente, como
enunciadores. Seus enunciados versam sobre as suas trajetérias
particulares. Entretanto, eles apontam conjuntamente, no seu discurso,
para as guestdes comuns as empresas, algumas delas até criticadas
por eles. Contudo, discursam sob perspectivas individuais para a
autoalavancagem da sua imagem no mundo corporativo. Estao
juntos, mas, ao mesmo tempo, sozinhos (separados), 0 que gera uma

contradicdo. Pertencem e se reconhecem enquanto executivos globais
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do mundo corporativo. Porém, juntos nao se referem conjuntamente
as situagbes comuns deles mesmos, ou as solugdes conjuntas para
problemas comuns. Notamos que 0s agentes ndo apontam para
questdes dialogadas com seus colegas e, portanto, de interesse
conjunto com 0s membros do grupo. Seriam as questdes temas a
serem resolvidos por todos juntos, no entanto, diante da logica da
concorréncia e da autonomia individual, os lideres trilham caminhos
independentes para uma meta isolada de sucesso, pois estao
inseridos em um ambiente hierarquico e verticalizado de ascenséo.
Segundo seus depoimentos, s&o estimulados por desafios, e recebem
oportunidades para a resolugdo de problemas para as empresas,
garantidoras da sua sobrevivéncia e satisfagao pessoal.

Como nos provoca Bourdieu (2013), a percepgao social sobre
si mesmo é insuficiente até para nos definirmos a nés mesmos, uma
vez que até o modo de classificacdo é formado socialmente. Ele afirma
que “o valor social, crédito ou descrédito, reputacdo ou prestigio,
respeitabilidade ou honorabilidade, ndo é o produto das representagoes
gue os agentes realizam ou fazem de si, e o ser social ndo é meramente
um ser percebido” (BOURDIEU, 2013, p.110- 111).

Para o senso comum, a identidade “¢ um conjunto de
caracteristicas proprias e exclusivas, que fazem com que um individuo
seja diferente dos demais”. “Estas caracteristicas sdo construidas de
acordo com as relagdes sociais, profissionais e contextos cotidianos,
que vao moldando a identidade ao longo do tempo” 3. Nesta definicao,
nota-se um imaginario de identidade profissional associado a marca
pessoal e aindividualidade. Segundo Butler (2000), todas as identidades
funcionam por meio da exclusao, por meio da construgao discursiva
de um exterior constitutivo e da produgéo de sujeitos marginalizados.

13 A afirmagéo se refere, sobretudo, a identidade profissional. Disponivel em: https:// https://
www.jrmcoaching.com.br/blog/o-que-e-identidade-profissional/. Acesso em: 31/07/2020.
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Assim, percebemos que, apesar do carater de individualidade
proposto, “0 sujeito marginalizado” para o executivo do mundo
corporativo é justamente aquele que ndo &, ou ndo tem uma profisséo,
ouquenaotrabalhaemempresas. Isso porque imperaumaidentificacao
nesta definicdo de identidade como vida profissional moldada,
excluindo os que n&o se enquadram neste contexto, como veremos no
proximo tdpico sobre o dentro e fora do mundo corporativo.

1.2 DENTRO E FORA DO
MUNDO CORPORATIVO

O exterior para os agentes se refere a um caos de acontecimentos
vividos em outras esferas da vida. Estes acontecimentos que
emergem de fora sdo: a situacdo econdmica e politica do pais e
do mundo; a convivéncia familiar; as questdes sociais (educagao,
género, racismo); a religido e a espiritualidade, bem como a natureza.
A natureza, por exemplo, percebida no mundo corporativo pelos
executivos é reduzida a um espago que é meio, 0 meio ambiente. Este
meio é inserido dentro de uma preocupagéo com a sustentabilidade
do negdcio, cobrada pelos acionistas e investidores. Em realidade, os
comentarios dos agentes sobre o0 mundo exterior estao relacionados
aos seus impactos sobre o mundo corporativo. As mencoes a estes
temas surgem para oferecer a esse mundo corporativo uma forma a
partir da realidade conturbada de fora, e que oferece os meios para
sua sustentagcdo de dentro. Para os executivos, o exterior € limitado
justamente pelas relagdes corporativas com elementos destacados
de fora, e que sao ressignificados no contexto do modelo mental e
das racionalidades do mercado.

a0



porfa-vozes
do capital

Os moralismos™, mobilizados pelos agentes em seus discursos,
oferecem suporte para o julgamento das condutas deles no mundo
corporativo. Abaixo, desenvolvemos um quadro que traz citagdes dos
entrevistados sobre os tépicos acima, bem como o apontamento de
moralismos identificados.

Mencoes aos valores sociais e moralismos

Valores sociais

Moralismos Citacdes

O mundo esta

“Entéo, assim, o mundo estd mudando.
Positividade E por isso, com relagao a isso, eu

mudando . ;
/utopia durmo bem tranquilo. O mundo
para melhor . .
estd mudando para melhor”.
Ser bem “Entao, eu acho que a gente tem sempre
) essa preocupacao de consegulir ser
sucedido na Sucesso . .
: bem-sucedido, de ter sucesso na vida
vida pessoal o ) -
profissional, como na vida pessoal”.
“E vocé so evolui quando realiza seu
O principal é potencial. Segunda razéo por que nds
evoluir e ser Evolugéo e estamos aqui: para sermos felizes. Nao
feliz, ndo é felicidade adianta o dinheiro. Conheco milionarios e
so ficar rico. bilionrios até. Pessoas poderosissimas.

Riquissimas. E eles ndo séo felizes”.

Ser feliz & ter
autonomia

“Felicidade é uma deciséo pessoal.
Eu decido. N&o é o meu chefe que vai
decidir por mim, os filhos, o tempo, a
loteria. Estou dependendo de alguém,
prisioneiro. Isso € liberdade, eu decidir
ser feliz. Isso demanda maturidade”.

Autonomia

Ser humano
protagonista

“Premissas de educagao. Entdo, a gente
falava que a gente acredita no ser humano
protagonista, a gente acredita no mundo
interdependente, a gente acredita em alguns
preceitos, que isso em qualquer situagao
deveria ser contemplado e prevalecer”.

Protagonismo

14 Entendemos por moralismos, as manifestagoes discursivas de juizos e codigos morais dos
membros de um grupo, que sao determinantes para a conduta destes e preconceituosas
com relagao a outras manifestagdes divergentes.
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Educacao
traz evolucao
e superacao

pessoal e

profissional

Conhecimento

“Entéo, vem a parte de superar, a superagao
que eu tenho muito forte que falei que

era a base da minha familia. E eu dizia o
seguinte: como supera isso? Através do

seu conhecimento. Independentemente

de onde vocé for, para Paraiba, Sul, Norte,
qualquer pais do mundo, se vocé tem
conhecimento, ninguém tira isso de vocé”.

As referéncias

“Eu vejo muita gente indo estudar la fora.
Eu vejo a gente perder muita gente boa.
As vezes por falta de conhecer. Porque eu

sao as Conhecimento | recebo alguns americanos e europeus. E eles
universidades dos EUA vém aqui e dizem que “eu néo fazia a menor
americanas ideia de que isso existia no Brasil”. E eu digo
“nem os brasileiros, também nao sabem”.
Entéo, as vezes, eu vejo a gente perder isso”.
N&o é comum p :
; A gente em uma escola de engenharia, que
meninas nas . o . -
Machismo tem 40% de meninas. Nao é comum numa
escolas de : o S
: escola de engenharia ter 40% de meninas”.
Engenharia
“Eu, quando era muito jovem, a cultura que
existia na época era que o homem tinha
Homem . .
Machismo que ser provedor. O homem tinha que ter
provedor . !
sucesso e prover uma familia. E eu tinha
receio de ndo ser competente de fazer isso”.
“Ele era conhecido. Era bonito. Homem
Ocaraé . assim, diziam: “o cara € comedor”. E
Machismo c X
comedor horrivel isso. O ambiente de seguradora
€ muito machista, sabe?”
“A histéria classica do publicitario, que é:
ao longo da vida, ele comega, compra seu
e apartamento, depois a sua casa, depois
Vai ficando . P » dep : >a, dep
velho. vai Estigma do pde churrasqueira, depois a piscina.

ficando pobre

envelhecimento

Quando ele chega aos 50, vai vendendo
primeiro a churrasqueira, depois a piscina.
Eu provavelmente sou o profissional mais
velho na ativa no mercado brasileiro”.
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Religiao
Catolica

Religiosidade
Catolica

“E al, o momento de vocé voltar para
aquilo que de fato é o seu valor... Aquilo
que de fato é permitido. Eu diria que, no
meu caso, eu tive uma formagao bastante
rigida de uma familia mineira. Estudei

em uma escola Catdlica, também com
valores cristdos muito arraigados”.

Roubar para

‘Acho que de casa mesmo, de bergo, que
vocé aprende que roubar um biscoito e
roubar um bilhdo ¢ a mesma coisa. Claro
que ndo comparo com gquem esta passando

nafcc)’r%aesésar Sobrevivéncia fom?,/mas eu digo na nossa qondigéo. Se
diferente vOCé € capaz de sonegar um imposto, ou
subornar um guarda para nao te multar,
entao nao pode falar do governo. Eu sempre
fui aquela pessoa assim, “muito Caxias”.
“E claro, cada pessoa tem sua prépria
Filho de histé_rialg vOCé precisa procurar qu.ais sap
traficante . as histérias com as qualis voce se identifica.
tem valores Aporofobia Evgntualmente, se alguém for filho de um-
diferentes traﬂcante:, talvez pusque 0 exemplo do pai
ou da mae. Eu nado, eu busco os exemplos
positivos que eu vejo na vida, minha familia”.
“Vocé acha que no Rio de Janeiro dar um
Nordeste & tiro para olalto ¢é errado? E’ara nos, é. No
e . Nordeste é errado uma crianga trabalhar?
inferior ao Xenofobia - - .
Sudeste Para eles, nao, Qstao passanc_io necessidade.
Trabalhar com cinco anos de idade... Para
noés, é. E uma questao complexa”.
“Estou deixando de ter contato com
pessoas, por escolha minha. Nao quero
Preconceito Fer essa pessoa perto dg mim. Se ela fala
com . isso, nap pode ser saudavel. Me ataca
nordestino em Xenofobia se alguém fala mal de nordestino? Me
- ataca profundamente. Antes me atacava,
S&o Paulo

atacava. Mas agora, ataca muito mais
ainda, porque 90% da minha equipe e
dos meus projetos estao no Nordeste”.
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“Quando eu me mudei para o Rio em
2001, existia, muito forte, uma reputacao
de que o carioca era malandro. Essa

Carioca é N . .
reputagdo ndo necessariamente foi
malandro, . : . -
aulista & Xenofobia embora, existe preconceito. Nao da
pauliste para generalizar que todo carioca é
mais ético 2 .
bandido, é malandro, nem todo paulistano
& honesto e ético, Absurdo falar um
negocio destes. E preconceito puro”.
“A ética € uma barra na sociedade, de que
vocé nao pode fazer isso ou aquilo. Esse
soldadinho de chumbo deixou de existir.
Hoje vocé tem a comunidade de sei 14,
O que é certo dos LGBTs, dos magons, dos mérmons.
eoqueé A ética esta sendo construida atravées
errado esta . destas comunidades. Entdo, cada uma
Moralismo

mudando, de
acordo com as
comunidades

tem a sua questéo de ética. Entdo, é muito
facil, vocé percebe que, poxa... Eu roubei
porgque estava com fome. Eu molestei

uma paciente porgue assim que é a minha
medicina. Sabe? E para muitos vocé vé

a defesa daquela histéria. Entdo, sdo
comunidades com padrdes éticos distintos”.

“Ecochato”

Ambientalismo

“Isso tem relagdo com a quantidade de
plastico descartada no meio ambiente,

e tudo chega no mar. Por isso, o
consumo do sal do Himalaia que vem da
montanha e tem menos chance de ser
contaminado. O problema é como tornar
isso relevante. Nao é questéo de se tornar
“ecochato”, mas € preciso entender”.

Politicos,
governos sao
um problema

Neoliberalismo

“E junta-se ao fato de que tem muita
corrupgao na area publica. Muitas das
dificuldades criadas sao por pessoas que
querem roubar. E muito dificil. Quando

vocé sai da area privada e vai para a area
publica, vocé tem um choque. Vocé entende
que uma coisa que vocé faz em um més

na area privada, vocé faz em um ano na
area publica. E eu nao estou brincando”.
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“Entao, nao estou sendo, nao quero ser
rotulado como o empresario brasileiro, como
nao tendo estes principios, logicamente,

¢ claro que existe uma boa parte, talvez,
uma boa parte. Vocé vé hoje o que o Brasil
esté vivendo, o que ocorre sempre tem

Multinacionais
sSao empresas

eticas e as Globalizagao A . A
o os seus lados e, novamente, vocé néo vé
locais séo . : o
multinacional envolvida em... dbvio que tem,
corruptas

mas o que estamos vivendo neste pais, em
relacao ao uso do Estado de uma forma
totalmente indevida, 80%, 90% dos casos
estdo ligados a empresarios nacionais”.

“Eu diria que hoje o meu segmento vive
uma crise, dentro de uma crise. O Brasil
passa por uma crise e 0 meu segmento
passa por outra crise. Vocé me pergunta
se existe possibilidade de a gente
crescer. Existe. Ha possibilidade. O que
acontece geralmente no Brasil, acontece
10, 15, 20 anos com antecedéncia nos
Estados Unidos ou na Europa”.

Neoliberalismo

Brasil em crise o
e Globalizagao

Fonte: elaborado pela autora.

N&o discorreremos aqui sobre cada um dos moralismos, suas
formagbes e consequéncias sociais, mas visamos compreender
como estas mencgodes se entrelagcam discursivamente, e acabam por
construir os lagos entre estes agentes, pertencentes a uma mesma
comunidade epistémica, formadora de conhecimento. Ao analisarmos
estes moralismos que s&o trazidos aos seus discursos, observamos
0 papel da cognigdo na formacgéo do lago social destes agentes a
partir da relagao entre os valores sociais € seu papel para 0 consumo
discursivo da ética corporativa no contexto reputacional. Segundo
Douglas (1998, p. 55), “o lago social elementar sé se forma quando
os individuos inserem em suas mentes um modelo da ordem social”.

A antropéloga Mary Douglas (1998), em sua obra destinada “a
encorajar mais investigacdes em torno do relacionamento entre mentes
e instituicbes”, escreve que, “em vez de recorrer as crencas para
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explicar a coesao da sociedade, usamos a sociedade para explicar
as crengas, € elas certamente merecem melhor explicagado do que
nos referenciarmos a conspiragbes césmicas e perigos satanicos”.
Notamos este movimento explicativo nos discursos dos entrevistados,
quando explicam a ordem do mundo corporativo, a partir da desordem
trazida de fora para seus contextos internos.

Segundo a autora, esses perigos se apresentam “sempre em
todos os lugares” e nem todas as instituicoes sao “bem-sucedidas em
levar seus membros a reconhecer os perigos existentes”. A antropéloga
esta se referindo ao modo como um comprometimento do grupo é
firmado a partir da identificacdo do “perigo exterior”. Temos aqui
presente a questao do risco. Para ela, “o grupo corporativo comega
a se tornar plausivel enquanto agente por si mesmo” e complementa
que “ao escolher participar desse bando idealista de irmaos, ninguém
opta por um conjunto de comportamento e de crencas. Eles, porém,
caminham juntos” (DOUGLAS, 1998, p. 51).

Analisando o discurso dos entrevistados, notamos que as
questdes, os problemas e as recomendacgtes advindas de contextos
sociais listados acima foram usados discursivamente pelos agentes
para estabelecer os contornos do mundo corporativo e tracar um perfil
da origem social deles. Hall (2000, p. 106-107) afirma que “a partir do
reconhecimento de alguma origem comum, ou de caracteristicas que
sao partilhadas com outros grupos ou pessoas, ou ainda a partir de

s

um mesmo ideal” é que uma identificagao é construida. O autor afirma
que a identificagdo é “um processo de articulacdo, uma suturagéo,
uma sobredeterminagao e nao uma subsuncgao”, ou seja, Hall (2000)
descreve que existe sempre um “demasiado” ou “muito pouco”, nunca

um “ajuste completo”, uma totalidade.

A identificacao dos agentes com o mundo corporativo, como
todas as préticas de significagéo, obedece a légica “do mais que um”,
do jogo da diferenca com o fora. E preciso que exista o fora para que
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0 grupo se identifiqgue no seu interior. Para Hall (2000, p. 106, grifo
do autor), “ela envolve um trabalho discursivo, o fechamento e a
marcacéao de fronteiras simbdlicas, a produgao de efeitos de fronteiras”.
Percebemos estas fronteiras nos enunciados acima. Por exemplo: vida
pessoal e vida profissional, meio ambiente e interesses empresariais,
problemas das empresas e crise no Brasil.

Hall (2000) conclui dizendo que, para consolidar o processo de
identificagéo “ela requer aquilo que é deixado de fora — o exterior que
a constitui” (HALL, 2000, p.106). No lado de fora, eles mencionam a
crise do Brasil, a vida pessoal, 0 meio ambiente; e dentro situam-se no
mundo corporativo organizado. Observamos, como um fator formador
da representacdo do mundo corporativo, o reconhecimento por parte
dos agentes da presenca de “uma relacdo de poder entre polos
de oposigao binaria” (HALL, 2016). Segundo Hall (2016, p. 154), “o
significado depende da diferenga entre opostos”. Percebemos estes
binarismos nos discursos dos entrevistados, como vimos na questao
da diferenga que trabalhamos no item anterior. Mas também estes
binarismos estéo relacionados a outros aspectos que 0s moralismos
nos apresentam. Por exemplo: Sudeste desenvolvido e Nordeste
precario, empresas nacionais corruptas e multinacionais éticas, gestao
publica lenta e a gestdo privada eficaz, atividades profissionais para
homens provedores e para mulheres empoderadas, envelhecimento
e juventude, conhecimento universitario do Brasil desvalorizado e
estudos nos Estados Unidos valorizado.

Existe mais outro ponto interessante: 0s entrevistados
afirmam que estes binarismos estdo sendo “resolvidos” dentro do
mundo corporativo. Pelo menos, sao enderegcados no discurso das
empresas. As formas preconceituosas de moralismos estariam sendo
enderecadas pelas empresas dentro das politicas de diversidade.
Por exemplo, o diretor financeiro que atua no setor de publicidade
afirma que as empresas multinacionais da érea de comunicagéo
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trabalham a discriminagao racial com politicas de diversidade hé anos.
O entrevistado traz a valorizacdo da igualdade proferida a partir da
diferenca aceita e presumida quando afirma:

[...]entao, onde tudo que vocé se relaciona com a ética comercial,
a ética de relacionamento, a adesdo ao entendimento do que
hoje, nao vou dizer na moda, mas que se define, se posiciona
muito sobre diversidade e discriminagdo, a nossa empresa ja
tinha isso, essas policies essas praticas ha muito tempo. Nao
¢ isso de estar implementado nos Ultimos seis meses. NOs ja
praticamos isso h& anos, no principio da coisa. Tratar bem as
pessoas, 0 espago da mulher para trabalhar em situagéo de
igualdade com os homens, isso ja € uma coisa meio que natural
dentro da cultura.

Conversamos sobre este mesmo assunto com um executivo
que é consultor de compliance, e que foi diretor juridico de varias
empresas multinacionais nos setores de energia e petrdleo. Ele
expde, na sua entrevista, a questao da diversidade de outra forma,
mas que acaba atingindo o mesmo propésito de posicionar o discurso
ético corporativo enquanto solucionador de problemas sociais e de
preconceito. Por exemplo, ele diz:

Diversidade, naquela época, a gente esta falando de 15 anos
atrés, um pouco mais, ndo? Se bem que a empresa tinha outro
aspecto da diversidade. A empresa sentia um orgulho de ter
uma forga de trabalho de 66 nacionalidades. Entdo, em termos
de diversidade, existia essa questdo da nacionalidade. Nao
existia a diversidade em questao de orientacdo sexual, porque
nao era parte da cultura ainda, ndo estava sendo explorado na
época. Na empresa de energia, também existia a questdo da
diversidade de nacionalidades, estava presente em 27 paises,
havia questao e diversidade de culturas, de linguas, mas néo
tanto quanto a operadora de plataforma.

A diretora geral de uma organizacao sem fins lucrativos, e que
foi, por varios anos, diretora de recursos humanos de uma empresa
do setor financeiro, traz outro aspecto sobre a diversidade que € a da
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motivacao, do ganho de gozo e da satisfagdo de encabegar projetos
de diversidade dentro das organizacdes. Por exemplo, ela ressalta que:

Criei o conselho de diversidade para trabalhar temas de
género, de deficiéncia, de LGBT. Eu tive esse espago porque
eles percebiam que a gente precisava ter um ambiente mais
justo e inclusivo, onde as pessoas se orgulhassem de trabalhar,
porque essa carga politica tinha que ser compensada de
alguma forma. Nao fiquei infeliz todo esse tempo. Compensava
a minha motivacao, porque a motivacdo vem de dentro, com
esses projetos. Entao, fizemos projetos com refugiados. A gente
fez muita coisa. Isso eles gostavam e deixavam a gente fazer.

Uma executiva diretora de recursos humanos que
entrevistamos, ao se referir sobre o tema, estabeleceu a associagao
entre a diversidade e a diferenca entre os profissionais, aproximando
individualidade de diversidade. Ela diz:

Eu acho que a diversidade esta sendo desmistificada, porque,
antes, ela era tratada de um jeito romantico. Porque tem que ser
inclusivo e tudo isso, e essa coisa, mais no romantismo, € muito
mais marca do que de fato trabalhar a diversidade. Eu tenho
orgulho daqui, especificamente. Aqui é super diverso. Trabalhei
em dois lugares diversos, o banco e aqui. Aqui a diversidade
impera em todos os sentidos: opgao sexual, cores, religioes.
Olho as pessoas aqui, super diversas.

No entanto, sobre a amostra desta pesquisa, por fim,
acrescento a dificuldade que encontramos em incluirmos um
informante nos mesmos critérios supracitados, mas que, em termos
de representatividade, fosse negro. Fizemos uma abordagem que foi
declinada, e ndo encontramos outro profissional. Suspeitamos que tal
fato se explica pela dificuldade de acesso de negros as posicoes de
lideranga nas corporagdes. Buscamos profissionais que estivessem
ocupando estes cargos de chefia por pelo menos dez anos, mas
foi algo dificil, embora o discurso dominante sobre diversidade nas
empresas indique exatamente o contrario.
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De um modo geral, nos discursos dos entrevistados sobre
0 mundo exterior, os temas sado estagnes. Notamos a exclusdo
de detalhes sobre suas vidas, sobre amizades no trabalho, sobre
0s casos particulares nas suas mencdes referentes a natureza, as
realidades sociais do entorno da empresa. Percebemos a falta de
relatos sobre uma agenda coletiva dos temas de interesses comuns
dos executivos e de assuntos ligados as demandas sociais cotidianas.
Foram excluidos do discurso deles comentarios e reflexdes morais
sobre como a atividade das empresas, ou as suas acdes na empresa,

afetam a sociedade de modo geral, ou a vida das pessoas.

Entretanto, percebemos uma politica de inclusdo de outros
temas estanques nos discursos dos entrevistados que s&o propostos
como solugbes para as questdes relacionadas ao mundo exterior.
Sao programas e campanhas sobre sustentabilidade e diversidade.
Os discursos dos entrevistados trazem uma agenda temética que
tem o sentido de atestar que o mundo corporativo € socialmente
responsavel e preocupado com as questbes externas, na medida em
que oferece um tratamento para elas dentro da agenda privada (da
empresa). Eles concluem, pelas l6gicas das politicas discursivas de
exclusdo e inclusdo de temas, que as empresas e 0s executivos do
mundo corporativo contribuem para resolver os problemas sociais e
ambientais. Nao aparece, porém, nenhuma reflexao dos entrevistados
sobre as causas destes problemas.

Procuramos compreender a relagao destas politicas discursivas,
de incluséo e de excluséo de temas, com a formacao discursiva da
reputacao profissional. Percebemos, a partir da cultura do consumo,
uma relagéo entre natureza e trabalho, relativa a especializagéo e
atualizagéo constante do profissional, e chegamos a razdo pela qual os
agentes mencionam estas questdes do mundo exterior. Por exemplo,
para Harvey (2011), os processos de trabalho sdo reproduzidos pelo
consumo. Para o autor:
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[...] os sistemas de produgdo e processos de trabalho
estdo também profundamente implicados no modo como
a vida diaria é reproduzida pelo consumo. Nenhum deles é
independente das relagdes sociais dominantes, da relacao
com a natureza e das tecnologias e formas de organizacao
devidamente constituidas (HARVEY,2011, p. 103).

Segundo Harvey (2011), aquilo que “chamamos de natureza” é
afetado pela acumulacédo do capital, mas ndo é determinado por ela.
O socidlogo menciona, como exemplos da acdo do capital sobre a
natureza, os efeitos do aquecimento global, do exterminio de habitats
de animais, as contaminacdes e 0s acidentes industriais envolvendo
a natureza. Entretanto, para ele, “os processos evolutivos do planeta
ocorrem independentemente e o tempo todo” (Idem, p.103). Ele diz
que a sociedade estrutura as atividades, e se desenvolve em funcao
destes processos para se adaptar as mudancgas. Afirma que as esferas
de atividades estao

[...] incorporadas em um conjunto de arranjos institucionais
(como os direitos de propriedade privada e os contratos de
mercado) e estruturas administrativas (o Estado e outros
arranjos locais e multinacionais). (...) Os sistemas sociais
dependem da confiangaem especialistas, do conhecimento
e da informacéao adequados daqueles que tomam decisdes
e da aceitacao razoavel dos arranjos sociais (hierarquicos
ou igualitarios), bem como da construgcdo de padrbes
éticos e morais (vis a vis, por exemplo, as nossas relagbes
com 0s animais € nossas responsabilidades para com o
mundo que chamamos de natureza e também com aqueles
que nao sdo como noés (HARVEY, 2011, p. 103-104).

Sendo assim, em seus discursos morais sobre o mundo exterior,
0s executivos reforcam o seu valor mercadolégico, na medida em
gue se posicionam como especialistas e como produtos do mercado
corporativo que é garantidor de empregos. O valor mercadoldgico
dos agentes, enquanto profissionais especialistas cuja capacidade
de trabalho é consumida pelo mercado, apresenta-se como outro
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indexador simbdlico para a classificacdo deles, na medida em que
estes sdo constantemente convocados a se diferenciar para competir.

Percebemos que o profissional-lider do mundo corporativo
conta com estes dois indexadores simbolicos de classificagéo:
o seu diferencial competitivo e o valor mercadolégico. Estes
indexadores sdo comumente usados no mercado para classificar
bens, mercadorias e discursos.

Para Bauman (2008, p.15), 0 caminho da sociedade de produtores
para a sociedade de consumidores ocasionou impactos sobre o
trabalho. Segundo o autor, “as tarefas envolvidas na comodificagéao
e recomodificacao do capital e do trabalho passaram por processos
simultaneos de desregulamentacao e privatizagao continuas, profundas
e aparentemente irreversiveis, embora ainda incompletas”. Para ele, a
recomodificagao do trabalho foi a tarefa mais afetada até agora pelos
processos da desregulamentacao e da privatizacao. Ele afirma que

[...] a preocupacgao de garantir a “vendabilidade” da méo-
de-obra em massa é deixada para homens e mulheres
como individuos (por exemplo: transferindo os custos da
aquisicao de habilidades profissionais para fundos privados
— e pessoais), e estes sdo agora aconselhados por politicos e
persuadidos por publicitarios a usarem seus proprios recursos
e bom senso para permanecerem no mercado, aumentarem
seu valor mercadolégico, ou pelo menos ndo o deixarem cair,
e obterem o reconhecimento de potenciais compradores
(BAUMAN, 2008, p.16).

Neste contexto da sociedade de consumidores, a reputagao
ganha o sentido de ser um instrumento autbnomo de atribuicdo de
prego a partir do valor moral aos agentes profissionais que, além
de seguirem a lei, precisam, a todo momento, reafirmar a eficiéncia
para lidar com responsabilidades e mudancas de outros niveis
(social, ambiental), e que estabelecem o seu valor de mercado. Neste
sentido, o0 ex-presidente e atual diretor de empresas multinacionais
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especializadas em remediacao ambiental afirma, ao valorizar a sua
capacidade técnica de trabalhar com casos de remediacéo de solos
contaminados por industrias, que:

Muitas vezes meu trabalho traz 0 momento (de checagem)...
Porque muitas empresas dizem que sdo éticas, tém suas
missdes, seus valores, mas quando uma empresa se depara
com um problema ambiental, e quando o problema ambiental
atinge uma comunidade externa, é nessa hora que muitas
vezes vocé pde em prova as palavras, e ai muitas vezes a
empresa tem que transformar as palavras em atitudes. Suas
ideias precisam estar alinhadas... Entéo, j& vi varios casos em
que tivemos que questionar, de modo elegante e cuidadoso, o
cédigo de ética da empresa e dizer que eles precisavam estar
alinhados ao cédigo na agao.

Contudo, ndo é s6 este aspecto da especializagdo que
notamos nas andlises discursivas, mas uma forte associagdo desta
especializagdo profissional como forma de trazer uma espécie de
beneficio triplo: para a empresa, para a sociedade e para a realizagcao
do agente, ligada a escolha pela sua formagao.

Assim, percebemos que o0s entrevistados postulam que se
sentem realizados quando usam dos recursos da empresa para gerar
negdcios ou resultados, enquanto estao “vivenciando” a sua vocagao,
ligada agora a sua vida profissional. Demonstram admirar quem sao
pela motivagdo que os fascinou no inicio de seus estudos universitarios.
Por exemplo, um dos executivos que entrevistamos se formou médico,
e seguiu carreira na industria farmacéutica. Ele ressalta a importancia
de curar as pessoas pela sua especializacdo de médico oferecida para
as empresas, apresentando a sua vocagao como beneficio agregado
aos pacientes, os consumidores dos medicamentos. Ele diz:

Preciso, de novo, botar ciéncia por tras da prescrigdo. Quero
ver 0s pacientes com autismo melhorando. Hoje eu vejo dois

ou trés. Eu quero ter uma indicagdo em bula. Nao existe bula
para esse medicamento, ainda. A gente precisa fazer a bula.
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Nao existe. Eu quero colocar essas indicacdes. Eu quero ver
pacientes com mucopolissacaridose, que é uma doenga rara,
rarissima, o tipo dela é melhorar, porque nao tem mais nada aqui
que possa fazer. Ao mesmo tempo, pacientes com fibromialgia
podem se beneficiar.

Uma executiva que entrevistamos, que cursou Farmécia, e ocupa
a posicéao de presidente de uma industria farmacéutica, demonstra a
importancia advinda da sua vocacgéo, que € cuidar dos pacientes ao
informar corretamente os beneficios do medicamento. Ela diz que:

Néo é sO do negdcio, mas de administrar uma empresa.
Administrar como se deve, e de saber como aquele remédio,
aquele suplemento alimentar, ou aquele correlato, seja o que for,
vai trazer beneficio para o paciente. E uma coisa que eu me sinto
muito a vontade de trabalhar neste mercado, na area de salde.

Um entrevistado, que é formado em Geologia, prega que
preservar 0 meio ambiente, ou seja, trabalhar com a descontaminagéo
de solo, & ao mesmo tempo proteger as pessoas. Ele afirma que:

Fica na gente essa coisa. Muito bem, tenho uma informagao
e preciso ver como criar uma solugao para protegé-las. Nao
¢ questdo de super-herdi, é que vocé tem uma visdo. E na
questdo ambiental é tudo uma consequéncia. Na verdade, eu
estou protegendo o meio ambiente, para proteger as pessoas,
para que elas possam viver naquela regido. O ponto € esse. A
questao da preservagao ambiental € uma consequéncia. Tenho
uma informagao sobre 0 que pode impactar a vida das pessoas.

Uma jornalista que entrevistamos, e que ocupa a posicao
de diretora de sustentabilidade, conclui que seu trabalho segue a
mesma missao da sua formagao, ou seja, a de ser comunicadora de
informagdes relevantes para a sociedade. Ela diz:

So estou em sustentabilidade porque sou comunicadora. Porque
é preciso comunicar uma agenda que ainda tem muita gente que
n&o entende. Tem um monte de confus&o. Entdo, vocé fala assim:
“o que vocé faz no seu dia a dia?” Praticamente, comunico. O
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tempo todo estou falando desta agenda, seja internamente, seja
externamente, seja com a empresa, seja com o regulador, seja
em palestra aqui, seja palestra fora. Entédo, € uma agenda de
comunicagao. No fim do dia, € uma agenda de comunicagao e
€ por isso que no fim do dia, eu fiquei tao tranquila de migrar da
area de comunicagao. Comunicagao sempre foi minha esséncia.
Eu amo comunicagao. Mas eu acho que fiquei tranquila porque a
missao € a mesma. A missao € a mesma.

Um dos entrevistados, que é head hunter, afirmou que “vocagao,
inclusive, vem da palavra vocare, vocal, voz. Sua voz interna, seu
chamado”. Ele se mostra orgulhoso pela sua vocagao para identificar
talentos e 0s dons das pessoas, e diz que, quando o profissional atende
a este chamado, “vai ser bom em qualquer trabalho”.

Embora tenhamos observado uma intencdo nos discursos
dos agentes entrevistados em citar justificativas para a juncao
entre o projeto pessoal e o da empresa, sobretudo nestes aspectos
vocacionais individuais, € notavel também o modo absolutamente
particular de cada um deles de fazer aflorar, de realizar estes
potenciais. S&do mengodes do que eles consideram o seu valor singular,
e estdo carregadas de potencial afetivo.

Nestas citagcdes, cada um dos entrevistados mostra formas
singulares de contelido especificos para justificar a sua presenga no
mundo a partir da sua utilidade ao mercado corporativo. Nao obstante
0s agentes se identifiquem na busca por esta conciliagao entre projetos
(pessoais e 0s da empresa), 0os seus depoimentos de realizacao
vocacional ndo podem, de modo algum, serem reduzidos a existéncias
agrupadas na categoria de profissionais do mercado. Realizei, de
fato, 20 entrevistas com individuos singulares. As aberturas em seus
discursos individuais para as possibilidades de existéncia singulares e
inéditas podem ser percebidas nos seus relatos afetivos. Os agentes
se mostram frequentemente como se estivessem atendendo a um
chamado particular para cuidar do que é o seu modo Unico de existir.
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Sao provocados, por eles mesmos, a cumprir estas formas de cuidados
com 0s outros: proteger, informar, curar, doar.

No entanto, é também inegavel que a vocagao surge no discurso
em constante tensao de forgas, sempre voltada para a busca deste
alinhamento de projetos pessoa-empresa, em todos 0s discursos
dos entrevistados. Por exemplo, o advogado e diretor de compliance
de organizagbes afirma que seguir a carreira juridica nao era a sua
vocagao, e que acabou ingressando no mundo corporativo. Ele disse:

Mas ndo era minha vocagéo. Fui indo para uma area, para
outra, sempre de acordo com a demanda. Me apresentaram a
oportunidade. Em parte, eu também fui atras de oportunidade,
por isso eu falo que, as vezes, fui levado e, as vezes, eu fui
atrés. Entdo, quando fui para a empresa, a empresa estava
buscando alguém com o meu perfil, e, depois de alguns anos,
me contaram que fui o Unico entrevistado.

Contudo, alguns profissionais posicionam claramente a
dificuldade de conciliacdo entre o projeto pessoal € 0 empresarial. Um
entrevistado que foi CEO de empresas de propaganda afirma:

Convivi sempre com a ambiguidade. A minha vocagéo politica
e a minha vocacao profissional. E nessa ambiguidade que
eu construi minha carreira, ou seja, eu tenho, eu vivo duas
realidades. Vivi duas realidades. A realidade corporativa e a
realidade politico-social do Brasil. E nessa dicotomia, eu construi
aminha vida e eu vivo nessa dicotomia até hoje. Principalmente
nos tempos sombrios que a gente vive.

Dardot e Laval (2016, p. 334) afirmam que essa conjuncao
entre os objetivos de exceléncia entre o projeto pessoal e o projeto
da empresa é possivel de ser logicamente construida se “cada
individuo se tornar uma pequena empresa”, ou se 0S agentes
conceberem a empresa como “uma entidade composta de pequenas
empresas de si mesmo”, de vérios profissionais compondo o corpo
da organizagao. Temos, entao, mais um fator de identificagao entre
os agentes do mundo corporativo. Os executivos s&o estimulados
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pelas campanhas internas das empresas a “vestirem a camisa”, a
terem “espirito de dono”. Assim, se misturam com as empresas nos
seus discursos. Ao agir em nome das empresas, €les as representam
no mercado e conseguem, deste modo, encontrar um ponto de
uniao para estabelecer a relacao entre seu projeto pessoal e o das
organizagoes. Eles, por vezes, falam do sucesso de acdes daempresa
como se fossem eles agindo como as empresas. Por exemplo,
0 agente quando se posiciona como dono da empresa diz que “a
nossa empresa ja tinha isso, essas policies essas praticas ha muito
tempo”. Outro comenta que “E dificil. E continuar como estamos, nao
vai muito longe. O mercado nao vai permitir’. Um diretor comercial
entrevistado diz que “a gente é uma empresa muito voltada a KPIs,
muito voltada a métricas diarias”. Por exemplo, o executivo que atua
no setor automotivo, conta que a empresa esta preocupada com a
conduta dos agentes, quando agem em nome dela. Ele diz:

Ela esta focada em como vocé age, mas em como vocé age em
nome da empresa. N&o é sé como vocé. Vocé age em nome da
empresa. Numa relacdo comercial, ndo sou eu agindo com outra
empresa, estou agindo em nome da empresa que trabalho.

Justamente essa identificagao cria elos entre mundos concebidos
como separados, mas que foram unidos dentro da mesma logica
gerencial e concorrencial pelos sucessos pessoal, profissional e dos
negoécios da empresa. A vocagao que eles mencionam e que estaria
voltada para o cuidado com o outro, que ocorre pela abertura que
a sua singularidade possibilitaria, se converte de valor da agéo para
uma justificativa de autovalorizacao do eu profissional. E mais, o que
ocorre no seu discurso é que 0s agentes justificam a vocacéo quando
a atrelam ao seu potencial e diferencial competitivo. Segundo Dadot e
Laval (2016, p. 335), é reponsabilidade do individuo a valorizagao do seu
trabalho no mercado. Para os autores, este € um “principio absoluto”.
Eles defendem que “toda a atividade do individuo é concebida como
um processo de valorizagdo do eu” (DARDOT, LAVAL, 2016, p. 335).
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Os executivos parecem desvalorizar o potencial afetivo da agcao
para o bem coletivo e passam a estimar a diferenga ao consumirem o
discurso do diferencial competitivo aliado ao valor mercadoldgico do eu
profissional-especialista. No entanto, seguem uma estratégia de vida
mercadorizada similar aos demais, obedecendo padrdes estabelecidos
pelos discursos circulantes no mercado de trabalho. Neste sentido, 0
executivo mais jovem que entrevistamos, e que é auditor de tecnologia
para uma grande empresa multinacional, afirma que o seu diferencial
¢é conferido pela reputacéo das suas capacidades técnicas e do seu
potencial, e que esta é uma questao de sobrevivéncia. Ele diz que:

Isso € uma lei da sobrevivéncia, para vocé se destacar. Sendo
vocé nado se destaca. S6 entregar, vocé desaparece nessa
imensiddo. Sem focar na reputagdo, em uma area que vocé
realmente tenha exceléncia, vocé desaparece. Como vocé quer
ser reconhecido? A gente fala neste termo mesmo: “qual € a
sua reputagdo? Como vocé quer ser lembrado?”. Eu sou data
analytics. Vocé tem que encontrar como vocé se destaca.

A presidente de uma industria farmacéutica que entrevistamos
confirma a responsabilidade e a autoridade de discursar que o lider
adquire como diferenciais e suas fortalezas. Ela afirma que:

Mas que, hoje, eu tenho um grupo um pouco maior. Entéo, isso
tira um pouco o sono, mas por outro lado, como profissional, é
que vejo o potencial que eu vejo da minha fala. Da minha, do
meu poder de lideranga com o grupo, € isso é uma coisa forte.
Eu nunca esperava que o poder da palavra, o quanto é forte para
essas pessoas a minha exposicao como lider da companhia.

Sobre a valorizagdo dos agentes, uma diretora de recursos
humanos declara que as empresas valorizam os pontos fortes dos
profissionais, € aqueles que sao enaltecidos por eles no seu discurso.
Ela diz que:

As empresas que eu tenho visto e até os cases de agil, se
pautam em como vocé consegue expandir teu horizonte, e
vocé ter mais lateralidade... Aquilo que é forte, seu, é para vocé
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ndo perder. Porque se reinventar é esquecer tudo e fazer tudo
diferente. Ndo. Gestao de projetos é uma fortaleza que eu sei
que eu tenho, e que vai ser boa para o resto da minha vida. Essa
coisa que eu nao vou abrir mao nunca.

Fortaleza, forca, potenciais, diferenciais, o uso da palavra forte
e seus sentidos estao presentes nos discursos sobre a reputagao
profissional. O discurso dominante valoriza a fortaleza. Ela (a fortaleza)
surge em uma disputa para nao revelar a fraqueza. Lembramos que,
para 0 senso comum, a reputagao confere visibilidade e credibilidade
aimagem de si, de empresas, ou de marcas. Ela tem sido considerada
como importante ferramenta nos negdécios, na educagdo, para a
promocao de celebridades, youtubers, influenciadores digitais,
“blogueiros”, nas comunidades on-line, e em muitos outros campos de
convivéncia social. Tem sido vista como parte do reconhecimento da
identidade, e como direcionamento para mostrar a fortaleza das agoes
bem-sucedidas como as que foram mencionadas acima.

Uma diretora de comunicacgao de empresas afirma, desta forma,
qgue, em certo momento da sua carreira, percebeu que empresas
de reputacao forte, contratam profissionais de reputacao forte. Ela
descreve que:

Eu diria que até nos primeiros anos, eu n&o tinha muito clara
essa questao de que, para eu atuar em empresas de reputagéo
forte, eu precisaria também ter uma reputacéo forte. Nao era
algo intencional. Mas algo que sempre esteve muito presente foi
avontade de aprender, a vontade de fazer um trabalho diferente.

Até mesmo a questéo da diferenga de géneros, apontada como
uma questao social e um moralismo presente na sociedade pelos
agentes, ganha uma possivel perspectiva de obtengao de vantagem no
discurso de profissional eficiente. No mercado de trabalho, ela pode ser
usada como parte da estratégia discursiva de valorizagao profissional,
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na medida em que entra no jogo de sentidos das fraquezas e das
fortalezas'. Por exemplo, uma das executivas declarou que:

Isso é o que eu fugi a minha vida inteira, eu n&o queria contato
com isso, e eu me posicionava muito forte. Essa coisa da
minha reputagéo, eu sempre fui uma pessoa forte. Porque eu
precisava ser forte. Uma mulher no meio dos homens, e depois
eu era a Unica mulher entre 12 homens. Me custava muito. O
presidente me falava “vocé precisa ser menos general e mais
embaixadora”, vocé precisa saber negociar.

Os entrevistados, ao promoverem seu diferencial, se
identificam. Eles julgam pertencer a um grupo de diferentes que
sdo “diferentes idénticos”, o que “facilita a organizacao do sistema
de atendimento a desejos e necessidades, que deve ser ditado
pelas empresas, pelo governo e convocado pelos enunciadores
multiplos” (AIDAR PRADOQO, 2013, p.19).

Esta forma de valorizacdo da sua capacidade profissional,
enquanto especialistas em contextos externos ao mundo corporativo,
nao deixa de considerar a dupla necessidade dos agentes de estarem
vinculados ao mundo corporativo. Ela é dupla justamente porque de um
lado ela esta ligada a sobrevivéncia financeira e, de outro, a realizagao
da sua vocagao, dentro de um processo evolutivo que ocorre na vida
profissional. Esta experiéncia é percebida pelos executivos como uma
fortaleza e um ganho de gozo pessoal. O discurso do forte demonstra
0 aumento de forca, valoriza 0 maior, o ganho, o melhor. Como profere
uma agente entrevistada:

Entao, assim, & um pouco ambicioso, as vezes até um pouco
naive, mas eu diria assim, que a gente estar numa organizagao
tem um sentido maior, do que simplesmente proteger a
reputacao ou de fazer as pessoas conversarem. A gente tem
a possibilidade de olhar para uma situagdo, conectar essa

15 N&o foi objetivo deste trabalho aprofundar a problematica de género no meio corporativo,
mas de notar como ela foi associada a reputacéo das profissionais entrevistadas, como
parte de sua estratégia discursiva.
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situacdo com o contexto, € a partir desse contexto levar uma
evolugdo. E, muitas vezes, vocé evolui nisso também. Entéo,
esse é 0 ponto do que eu ganho com isso e eu também acho
que, pessoalmente, as situagdes mais sensiveis e delicadas e
pelas coisas que eu passei, elas me fizeram uma pessoa melhor.

A originalidade dos agentes deixa de ser atributo de existéncia,
contemplada a partir da presenca do agente vivendo experiéncias
inéditas no mundo da vida, e em relagao aos outros, passando a ser
percebida como diferencial competitivo para moldar a forga do seu
valor no mercado, a sua sobrevivéncia e a sua evolugdo pessoal e
profissional, enquanto presencga dentro do mundo corporativo.

1.3 RACIONALIDADES DA VIDA PROFISSIONAL

Os discursos dos executivos sobre a sua reputagao profissional
e a ética corporativa trazem aspectos cognitivos'® necessarios para
percebermos as racionalidades presentes no contexto vivenciado por
eles. Faz parte do processo de identificacao e de pertencimento que os
membros de um grupo compartilhem um modo semelhante de pensar
e de ver o mundo.

Segundo Van Dijk (2012), “nés defendemos que, os modelos
mentais, por um lado, corporificam a histéria pessoal, as experiéncias e as
opinides dos individuos, mas por outro lado, também constituem uma
instanciacao especifica de crengas socialmente compartilhadas” (VAN
DIJK, 2012, p. 247). Van Dijk nos indica que:

16 Do original: “cognitive processes in memory operate on specific cognitive structures usually
called (mental) representations, e.g., by forming, changing, storing, or (de)activating them.
Thus, thoughts, knowledge, beliefs, interpretations, plans, attitudes or ideologies are
different kinds of mental representation (...) Cognitive processes and representations cause
and control all human action and interaction and hence also all language use and discourse.
We partly describe and explain discourse in terms of these ‘underlying’ properties of the
mind” (VAN DIJK, 2016 p. 5).
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[...] a maior parte da interagéo e do discurso é assim produzida
e compreendida em termos de modelos mentais que combinam
crengas pessoais e sociais — de forma que explicam tanto a
singularidade de toda producao discursiva e compreensao como
a similaridade da nossa compreensao sobre um mesmo texto
(VAN DIJK, 2012, p. 247).

Quando os agentes versam sobre a sua reputacéo profissional
e sobre ética corporativa, eles compartilham o mesmo modelo mental
do contexto. As racionalidades nos seus discursos morais habitam um
lugar do j& dado. Ele obedece a légicas e conceitos predefinidos e
compartilhados no mundo corporativo. Desta forma, ao analisarmos
0s enunciados sobre assuntos e temas relacionados ao ambiente
de trabalho, verificamos que os agentes assumem nos discursos
algumas pressuposicoes e l6gicas relacionadas a trés subtemas, que
estdo em circulagdo no mundo corporativo: 1. a eficiéncia profissional,
2. 0 cenario de negécios e 3. 0 ambiente interno de convivéncia na
empresa. Os agentes partem do pressuposto de que o ouvinte dos
seus relatos esté familiarizado com as racionalidades presentes nestes
trés subtemas. Para Van Dijk (2015),

[...] a fim de representar situacdes sociais e seu ambiente, as
experiéncias pessoais, para planejar e executar agoes especificas
e entendé-las, ou coordena-las com as de outros membros
internos ou externos ao Qrupo, as pessoas continuamente
formam tais modelos mentais subjetivos (VAN DIJK, 2015, p.55).

No subtema da eficiéncia profissional, analisamos mencdes
dos agentes, relacionadas aos aspectos profissionais. Encontramos
0S seguintes pressupostos e implicagbes nos discursos dos
entrevistados: profissionais comprometidos com as empresas sao
eficientes. Estes profissionais eficientes reconhecem e promovem
os seus pontos fortes. Os entrevistados alegam que € importante
ter planejamento, agir estrategicamente, e, sobretudo, implementar
acoes que tenham resultados efetivos. Eles dizem que os profissionais
eficientes usam o seu potencial para evoluir na carreira, precisam

12
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estar motivados, administrar recursos financeiros das empresas e
gerenciar pessoas. Para eles, a eficacia profissional implica equilibrar
a vida pessoal e profissional, aceitar novos desafios e oportunidades
e saber como assumir riscos. As principais qualidades pontuadas
por eles aos profissionais eficientes sao: solucionar problemas,
saber trabalhar com prazos curtos, ter bons relacionamentos com
clientes, com lideres e com subordinados e gerenciar projetos.
Consideram que é certo ter compromisso com a empresa e com O
resultado, sobretudo na entrega de tarefas. Os profissionais eficientes
pensam na aceleracao da sua carreira. Investem na evolugao do seu
conhecimento para manterem-se sempre atualizados e preparados
para as novas demandas do mercado. Acreditam que o desafio é
estimulante. Buscam autonomia financeira para pagar as suas
contas. Creem que o individuo é protagonista. Esforgam-se em serem
positivos. Proferem que acreditam nos bons exemplos de lideranca,
e que estes sdo relevantes para a ética corporativa. Precisam ser
responsivos, disponiveis para as solicitagbes da lideranca. Séo
focados no resultado, devem ser produtivos. Aprendem com o
negocio. Sao neutros e imparciais diante de conflitos. Precisam ser
informados sobre os assuntos ligados a sua area, ao mercado, aos
clientes e a empresa. Reconhecem a importancia do lucro da empresa
para garantir a sua sobrevivéncia e a da sua familia.

Com relagdo ao modelo mental para o subtema dos cenarios
dos negdcios, foram analisados outros enunciados dos entrevistados.
Encontramos os seguintes pressupostos e implicagdes: a de que
o mercado é exigente e requer total atencdo para uma entrega
customizada e personalizada para o cliente. Os entrevistados afirmam
que é preciso ter exceléncia no negocio, que os negécios séo regulados
pelo governo, que cada setor tem sua especificidade, que clientes
podem ser outras empresas ou 0 consumidor final, que o mercado
cria ambiente para o lancamento de produtos. O objetivo do negdcio
€ a perpetuagdo. Afirmam estar em crise no Brasil, e que os Estados
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Unidos s&o um mercado mais amadurecido, que estao na frente, mais
adiantados. Postulam que a guerra entre concorrentes € acirrada, e
gue atendem a clientes nacionais e internacionais. Os setores tém
regras e condutas especificas. Os nichos de mercado tem demandas
distintas. Creem que € preciso inovar e entregar produtos e servigos
tecnoldgicos a exemplo das startups digitais (que sdo empresas de
tecnologia fundadas por jovens empreendedores). Dizem que alguns
setores podem agir dentro da lei, mas n&o serem éticos. Sentem pesar
ao dizer que o Brasil tem um ambiente de negdcios mais corrupto do
gue os paises da Europa e do que os Estados Unidos. O objetivo dos
profissionais para a realizagéo do negdcio é buscar uma fatia maior do
mercado a empresa para a qual trabalham.

Sobre 0 que mencionam com relagao ao subtema do ambiente
nas empresas, encontramos o seguinte contexto para o modelo mental
dos entrevistados: a empresa precisa de mais recursos para serem
reinvestidos. Ela precisa garantiraprodutividade e aentregade produtos
e servicos no prazo aos seus clientes. Acreditam que a qualidade
precisa estar em toda a empresa. Mencionam que o dilema de toda
gestao é escolher entre “regra de mais ou regra de menos”. Afirmam
que a diversidade é importante no ambiente interno das empresas, que
hoje ela é uma realidade, e ndo é uma jogada de marketing. Acreditam
que a metodologia agile’” esta invadindo o ambiente de gestdo das
empresas. Porém, acham que, dentro das empresas, os profissionais
ainda tém baixa autonomia e alto controle. Confiam no modo de gestao
hierarquica. Afirmam que a area de produgéo € ligada a nimeros e
as areas mais estratégicas séo ligadas ao futuro do negécio, e séo

17 “... metodologias dgeis em gestdo de projetos: elas simplificam a forma como os trabalhos
sdo executados e acabam com as etapas de producdo muito longas e sem entregas
definidas que, muitas vezes, geram o desalinhamento entre equipe e cliente. A metodologia
agil originou da Tecnologia da Informagéo (Tl), industria que demandava o desenvolvimento
de métodos inteligentes e eficientes para contornar execucdes de projetos que se
estendiam por anos, durante um periodo em que muita coisa podia acontecer. Além de
resolver os projetos de Tl, a metodologia foi rapidamente adotada por outros mercados”.
Disponivel em: http://revistarba.org.br/metodologia-agil/. Acesso em: 15/02/2020.
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mais complexas. Para eles, cada departamento é diferente, e cada
chefe é Unico. As decisbes sao cascateadas do topo para a base e
o retorno financeiro é da base para o topo. Acreditam que um office
boy pode colocar a empresa em risco se nao seguir as normas de
compliance. Creem, também, que a automatizagéo vai acabar com
as atividades repetitivas, que os profissionais das empresas globais
falam inglés o tempo todo, e que existe um conflito de geragbes no
mercado. Confirmam que existe ou existiu assédio moral'® e assédio
sexual’® no ambiente das empresas. Que existem ambientes internos
das organiza¢des que s&o mais colaborativos e outros mais agressivos,
competitivos. Acreditam que a estratégia & desenvolvida na matriz. O
lado operacional é menos valorizado do que o estratégico. Pensam que
as pessoas dependem do resultado da empresa. O emprego depende
da entrega € de atingir a sua meta. A comunicagao e 0s programas
de desenvolvimento promovem a evolucao individual, profissional e
o crescimento. Creem que os profissionais talentosos sé&o ativos das
empresas, € que o crescimento e a competitividade andam juntos.
Confiam que os recursos das empresas sao usados para ajudar as
pessoas. Postulam que é preciso integrar a solugdo ao negdcio do
cliente, que é necessario investir em capacitagao de profissionais e em

18 “O assédio moral consiste na repeticao deliberada de gestos, palavras (orais ou escritas)
e/ou comportamentos que expdem o/s servidor/a, o/a empregado/a ou o/a estagiario/a,
ou ainda o grupo de servidores/as ou empregados/as, a situagdes humilhantes e
constrangedoras, capazes de lhes causar ofensa a personalidade, a dignidade ou a
integridade psiquica ou fisica, com o objetivo de exclui-los/las das suas fungdes ou
de deteriorar o ambiente de trabalho”. Disponivel em: https://www12.senado.leg.br/
institucional/procuradoria/proc-publicacoes/cartilha-assedio-moral-e-sexual-no-trabalho.
Acesso em: 15/02/2020.

19 “Oassédio sexual € definido por lei como o ato de “constranger alguém, com o intuito de obter
vantagem ou favorecimento sexual, prevalecendo-se 0 agente da sua condigéo de superior
hierarquico ou ascendéncia inerentes ao exercicio de emprego, cargo ou fungéo” (Codigo
Penal, art. 216-A). Disponivel em: https://www12.senado.leg.br/institucional/procuradoria/
proc-publicacoes/cartilha-assedio-moral-e-sexual-no-trabalho. Acesso em: 15/02/2020.
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politicas de sustentabilidade compliance®, pois existem os manuais
de ética e de conduta para estabelecerem a confiangca na empresa
e entre 0os seus empregados. Confiam que é fundamental entregar
resultado para o acionista, valorizar a experiéncia dos mais experientes
e o talento dos mais jovens. Formulam enunciados dizendo que as
empresas privadas sdo mais rapidas e éticas do que as empresas
do governo. Sabem que quem nao performar vai para a rua. Pregam
que, no fim do dia, todos tem que dar resultado, e ganhar com ele.
O resultado financeiro é o fim de tudo. Se der errado, pessoas séo
demitidas. Confiam ainda que os profissionais performam a ética e
fazem a diferenca.

Os executivos traduzem os discursos do mercado corporativo
para promover a sua eficiéncia, o crescimento na carreira e uma vida
equilibrada. Os seus discursos refletem situagoes e l6gicas vivenciadas
dentro do ambiente das empresas. Porém, refratam interdiscursos
sobre negdcios e sobre o mercado, fazendo parte de um conjunto
de racionalidades do neoliberalismo. Para Dardot e Laval (2016, p.
147 e p.127), “o mercado define-se precisamente por seu carater
concorrencial”, mas “cadaindividuo deve ser inserido profissionalmente
num quadro de trabalho que |lhe garanta independéncia e dignidade”.

Ao analisarmos a racionalidade neoliberal nos trés subtemas
apontados pelos agentes, chegamos a outras l6gicas estabelecidas
para a vida profissional. Estas logicas presentes nos discursos de
eficiéncia dos entrevistados, estabelecem o contexto de dentro do

20 "0 termo compliance significa “estar em conformidade com”, obedecer, satisfazer o que
foi imposto, comprometer-se com a integridade. No &mbito corporativo, uma Organizagéo
“em compliance” é aquela que, por cumprir e observar rigorosamente a legislagéo a qual
se submete e aplicar principios éticos nas suas tomadas de decisbes, preserva ilesa sua
integridade e resiliéncia, assim como de seus colaboradores e da Alta Administragéo. O
compliance tem a fungéo de monitorar e assegurar que todos os envolvidos com uma
empresa estejam de acordo com as préticas de conduta da mesma. Essas praticas devem
ser orientadas pelo Cédigo de Conduta e pelas Politicas da Companhia, cujas agoes
estéo especialmente voltadas para o combate a corrupgao.” Disponivel em: https://www.
editoraforum.com.br/noticias/entenda-o-que-e-compliance-e-descubra-os-principais-
beneficios-para-as-empresas/. Acesso em: 15/02/2020.

16


https://www.editoraforum.com.br/noticias/entenda-o-que-e-compliance-e-descubra-os-principais-beneficios-para-as-empresas/
https://www.editoraforum.com.br/noticias/entenda-o-que-e-compliance-e-descubra-os-principais-beneficios-para-as-empresas/
https://www.editoraforum.com.br/noticias/entenda-o-que-e-compliance-e-descubra-os-principais-beneficios-para-as-empresas/

porfa-vozes
do capital

mundo corporativo. A vida do agente é separada em duas partes
distintas: a vida pessoal (de fora da empresa) e a vida profissional
(relacionada a carreira). A separacdo proposta entre a vida pessoal
e profissional € uma fronteira estabelecida no mundo corporativo que
mostra como opera estaracionalidade administrativa do neoliberalismo.
O termo vida profissional é vérias vezes mencionado pelos agentes,
como acontece na citagao abaixo:

Entao, eu acho que a gente tem sempre essa preocupagao
de conseguir ser bem-sucedido, de ter sucesso na vida
profissional, como na vida pessoal. Mas estou falando aqui da
vida profissional. E eu sempre assumi riscos para conseguir
evolugao na minha carreira profissional.

Quando esta separagao ocorre, ela traz certo desconforto. Os
executivos demonstram almejar um equilibrio entre vida pessoal e vida
profissional. Porém, os agentes tentam conciliar seus objetivos (de
vida pessoal e profissional) a partir de uma realizagao pessoal bem
sucedida dentro da esfera profissional, na carreira. Vimos que as l6gicas
usadas para determinar o sucesso da vida profissional, encontradas
na pesquisa, seguem uma cadeia de raciocinio de planejamento
estratégico, usado no mercado. A racionalidade administrativa para
a vida profissional opera a partir dos seguintes elementos: o objetivo,
o estimulo, a estratégia, as condigbes de existéncia, o0s recursos, as
taticas e a finalidade. O executivo usa a racionalidade administrativa
para a suavida, e, a0 mesmo tempo, a insere enquanto parte da cadeia
de raciocinio de perpetuacdo do negdcio. Estas légicas encontram-
se detalhadas no quadro abaixo. Notem que as informacdes podem
ser lidas seguindo a légica das colunas ou das linhas. Nas colunas,
observamos a légica da racionalidade administrativa neoliberal
aplicada para profissionais, empresas e negdcios, saindo do objetivo,
até a finalidade. Nas linhas, para cada item da cadeia de raciocinio,
vemos as qualidades necessérias ao profissional.
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Contexto — modelo mental — vida profissional no mundo corporativo

Discursos dos agentes entrevistados — Contexto
— Modelo Mental — Vida profissional

Cadeia de Profissional -~
OV o Empresas Negocios
raciocinio eficiente
Objetivo Sobrewyer Crescerle Perpetuar
e evoluir expandir
Estimulo Confianga Confianga Confianga
Concaorrer -
. Descoberta
Compromisso )
; . de nichos,
- com a chefia Agilidade e . . o
Estratégia . . = internacionalizacéo,
Oportunidades inovagao o
na empresa customizagao
de produtos
e solucdes
Produtividade . .
o ) ) e Diferencial
Condigoes Diferencial Gestao eficiente o
o competitivo
competitivo
Financeiros e Financeiro e Financeiro e
Recursos
de pessoas de pessoas de pessoas
Adquirir Aumento de
. conhecimento produtividade Negociacoes,
Tatica N
Entregar e diminuicao vendas, contratos
resultados de custos
Finalidade Lider bem' Resultado / lucro Lideranca no
sucedido mercado

Fonte: elaborado pela autora.

Foi preciso reconstruir a sequéncia destas logicas do contexto
davida profissional para que fosse possivel compreendermos como
0s agentes respondem as seguintes questbes: por que fazemos o
que fazemos; por que estamos juntos e qual a finalidade do que
fazemos. Aseguirveremos que, destasracionalidades pressupostas,
surgem implicagbes. A servidao destes agentes ao sistema de
classificacdo e as empresas € voluntéria, porque obedece a uma
l6gica forte e dominante.
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Contudo, estas racionalidades se materializam nas préticas
sociais que estao associadas a este modelo mental do contexto, e
que foram mencionadas pelos agentes em seus discursos. Veremos a
seguir quais s&o as praticas mencionadas pelos executivos.

1.4 AS PRATICAS PARA EVOLUIR NA CARREIRA

Afinalidade presumida pelos agentes para o profissional eficiente
¢ agir de modo a se tornar um lider bem-sucedido, trabalhando para
uma empresa que atinja 0s seus resultados e obtenha a lideranga no
mercado. Dardot e Laval (2016), em sua obra sobre a racionalidade
neoliberal, atestam que a “acdo humana tem uma finalidade, esse é o
ponto de partida” (p.140). Os autores dizem que existe umimpulso nesta
direcao, e para realizar esta finalidade. Os discursos dos entrevistados,
qguando se referem a ética corporativa e a sua reputacéo profissional,
apontam para a finalidade descrita para a carreira mencionada acima,
ou seja: de se tornarem lideres éticos e bem-sucedidos.

Neste sentido, para que pudéssemos compreender as condigoes
de existéncia do discurso do lider bem-sucedido, nos debrugcamos a
analisar as praticas, dentro do ambiente das organizacdes, e que estao
citadas nos discursos dos agentes (FOUCAULT, 2017a; HALL, 2019).
Como dissemos, para Hall (2019), um discurso é consumido quando
se torna uma pratica social. Para Foucault (2017a), um discurso se
instala na medida em que € sustentado pelas praticas sociais que Ihe
oferecem as condigdes de existéncia.

Entendemos, neste contexto do mundo corporativo, que as
praticas do seu interior séo formas de controle sobre o que se deve ser
eliminado, retido, inserido e legitimado entre as diversas possibilidades
de acéo dentro de uma dada circunstancia.
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Ao estudarmos os discursos dos executivos, selecionamos
algumas praticas mencionadas pelos agentes que estavam ligadas
a reputagao profissional e, portanto, vinculadas a sua ascensao na
trajetéria relatada. Desta forma, no conjunto dos discursos analisados,
encontramos praticas relacionadas a trés movimentos distintos, mas
que se cruzam durante a trajetéria profissional descrita por eles.
Os movimentos sdo: 1. os ciclos dos negdécios das empresas, que
geram as oportunidades e desafios narrados pelos entrevistados; 2.
as préaticas do processo de crescimento de carreira, implementadas
pelas empresas, ou aquelas performadas pelos agentes no mercado;
3. as praticas relacionadas a uma etiqueta®' corporativa, voltadas para
a relacéo entre subordinados e lideres. Ressaltamos que néo se trata
da totalidade de praticas do mundo corporativo, mas as mencionadas
pelos agentes entrevistados na pesquisa que fizemos.

Aos ciclos dos negdcios das empresas, que foram citados pelos
agentes, estao vinculadas as oportunidades relatadas de crescimento
profissional no mercado. Nos seus discursos, referiram-se a cenarios,
tais como: parceria da empresa com empresas do governo, venda
do negécio para outra empresa brasileira, inauguragdo de fabrica,

21 Para o filésofo Renato Janine Ribeiro (1990, p.7), a etiqueta engloba uma pequena ética, um
cerimonial que rege a vida em sociedade, e inclui formas de tratamento, uso de linguagem,
distribuicao no espaco, tudo que “esteve determinado pela lei e pelos costumes”, e ao que
é considerado “boas maneiras”. Segundo o autor, “a medida que as maneiras se refinam,
tornam-se distintivas de uma superioridade: ndo é por acaso que o exemplo parece
sempre vir de cima e, logo, é retomado pelas camadas médias da sociedade, desejosas
de ascender socialmente. Esta imitagdo € um dos grandes veiculos da difusdo das boas
maneiras, e é exibindo os gestos prestigiados que os burgueses adquirem estatuto nobre
(...) o ser de um homem se confunde com a sua aparéncia. Quem age como nobre é
nobre”. A etiqueta obedece a uma légica de corte. Segundo o autor, a etiqueta “reconhece
posicoes e identifica atores que atribui nomes” (RIBEIRO, 1990, p. 19).
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formar uma holding*?, conduzir processo para IPOs? e restruturagao,
implementacdo de programas de treinamento, de compliance, de
sustentabilidade e de responsabilidade social, joint venture, venda de
pequena empresa fundada por eles para uma multinacional, expansao
da atuagdo da empresa em outros paises € mercados, novos produtos
para combater a concorréncia, transformagoes em setores e mercados,
internacionalizacdo da operacdo, novas solucbes para os clientes,
fusdes e aquisicdes. Ou seja, as oportunidades e projetos significativos
nas suas carreiras normalmente sdo associados, em seus discursos, a
sua atividade profissional, ligada ao ciclo dos negécios. Tais situaces
geraram a percepcao, revelada nos enunciados dos agentes, de que
o mundo corporativo é dinamico. Vale ressaltar que o periodo em que
descrevem suas trajetérias profissionais no Brasil foi marcado pela
expansao do capitalismo financeiro, e do que chamam de globalizagéo.

Estas situacbes mencionadas pelos agentes acarretam
mudancas, ora positivas e desafiadoras, ora desconfortaveis. No
entanto, elas oferecem para eles a chance de demonstrar a sua
capacidade técnica e habilidades individuais diante de conjunturas
relacionadas ao mercado e aos negocios.

Os agentes demonstram empolgacdo quando se referem
a estes momentos do ciclo do negdcio, aos quais atribuem a
palavra “desafios”. Os desafios sao considerados positivos pelos
executivos do mundo corporativo. Bourdieu (1971), em seu trabalho
sobre a sociedade Cabilia, menciona que “para que haja desafio

22 "Holding é uma sociedade gestora matriz de participagdes sociais, que exerce controle
ou “segura” outras empresas. A expressdo vem do verbo inglés “fo hold” que, na
traducéo livre, significa segurar. O objetivo principal € a administragdo, ou controle, de
uma ou mais empresas. Logo, é ela que toma as decisdes que determinam a gestéo das
demais companhias por ser socia majoritaria dos negécios.” Disponivel em: https://www.
sunoresearch.com.br/artigos/o-que-e-uma-holding/. Acesso em: 15/02/2020.

23 “IPO (Initial Public Offering) é uma sigla para Oferta Publica Inicial (ou OPIl). Como o
préprio nome diz, € quando uma empresa vende agbes para o publico pela primeira
vez". Disponivel em: https://www.tororadar.com.br/investimento/bovespa/ipo-o-que-e-
como-funciona. Acesso em: 15/02/2020.
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¢ preciso que aquele que o lanca considere o que o recebe
digno de ser desafiado, isto é, capaz de receber o desafio, que o
reconhega, em suma, como seu rival em honra” (BOURDIEU, 1971,
p. 162). Entendemos que os agentes manifestam que o desafio
¢ dado para os que sao dignos dele. O desafio é, por si s6, um
reconhecimento da sua capacidade técnica. Contudo, ele é uma
forma de reconhecimento do executivo que o recebe. Para ganhar
um desafio, 0 jogo exige a participagdo em uma disputa, uma
competicao para se tornar digno de receber o desafio. Ele se torna
simbolo da oportunidade delegada ao agente, e é reconhecida pelo
grupo. E um jogo no qual a autoestima é posta em questéo.

Por exemplo, os entrevistados expressam: “Desafios sé&o
bons, sou movida por eles”, ou que “... eu tive oportunidade de
assumir desafios grandes, e ja fui convidado, como eu te comentei,
por duas grandes multinacionais, mas o dinheiro, nem sempre esta
em primeiro lugar”. Outro executivo diz: “Eu adoro desafios. Fora
o desafio de gerir essa organizagao, todos os outros desafios, eu
mesmo que me coloco”.

Porém, os ciclos do negdcio trazem mudancas que
podem ocasionar demissdes. As mudangas trazem desafios
(oportunidades), ou descontentamentos (demissbes). Uma
executiva entrevistada menciona: “Eu acho que vocé tem que
estar muito ciente de que o mundo corporativo é dinamico, ou
entdo, vocé corre o risco de na hora que acontece isso, que esta
acontecendo comigo, de vocé perder o chédo”. Ela tinha acabado
de ser demitida. Outro executivo disse que quando a empresa
vendeu um negdécio na matriz “entrou numa crise enorme, vocé
virou um ndmero e no dia seguinte, muitos foram demitidos”.

Notamos, a partir dos seus discursos, que estabelecem uma
relacao direta entre as mudancas nos ciclos de negécios das empresas
e a carreira dos profissionais. Pelos seus discursos, entendemos
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que quando a empresa domina o contexto da mudanga, no caso de
langamento de produtos, investimentos em projetos, os profissionais
sdo promovidos. Quando, porém, a empresa sofre pressdes e
problemas no mercado, gerados por crises da empresa, ou conflitos
na empresa, ou problemas econémicos, eles sdo demitidos. De certa
forma, o mercado parece exercer influéncia sobre a sua situagéo
profissional. Por esta razao, as mengoes aos riscos aparecem de modo
ambivalente, ora como coragem para assumir NoOvos rumos, ora Como
perigo para a perpetuacdo dos negocios, €, as vezes, até de modo
ambiguo. Por exemplo, um presidente de empresa que entrevistamos
demonstra bem esta ambiguidade. Ele afirma que:

Tem que ser agil. Tem que assumir riscos. Obvio que vocé tem
que entender que risco vocé esta assumindo. Ndo pode ser um
risco desproporcional, que quebre a sua empresa. Mas se vocé
nao assumir risco, vocé nao sabe onde vocé esta. Sem ir muito
a frente. O lider tem que ter uma nogéo boa de risco.

Diante desta situagao do risco, os entrevistados manifestam
em seus discursos que é parte da eficiéncia de um lider administrar e
assumirriscos. Paraeles, o risco maior na vida profissional € ademisséao.
Trata-se de um risco que 0s posicionaria no lado de “fora” do mundo
corporativo. Segundo Dardot e Laval (2016, p. 213), a educacéo € a
formacao profissional s&o “vistas como escudos que protegem do
desemprego e aumentam a ‘empregabilidade’. Segundo os autores,
o individuo, dentro da perspectiva neoliberal, precisa fazer valer estes
investimentos. Ele deve, portanto,

[...] mostrar constantemente o seu valor para merecer as condicoes
de sua existéncia. A vida é uma perpétua gestao de riscos que
exige rigorosa abstengao de praticas perigosas, autocontrole
permanente e regulagéo do proprio comportamento, misturando
ascetismo e flexibilidade (DARDOT, LAVAL, 2016 p. 213).

Os agentes fazem referéncia a algumas praticas do processo
de crescimento de carreira, tanto as implementadas pelas empresas,
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guanto aquelas encabecadas pelos proprios agentes (fundar uma
consultoria, escrever livros etc.). Estas praticas mencionadas
estdo associadas a importancia da aquisicdo de conhecimento, e
servem para legitimar o crescimento na carreira pelo mérito. Aqui
retomamos o que Riley (1983, p. 420) entende por legitimacéo,
que sao ‘regulacbes normativas, primordialmente concernentes
a uma interacdo entre padrdes de valores e interesses, nao
necessariamente precisem de um acordo coletivo”, mas precisam
estar alinhadas a condicdes estruturais de acao por alguns membros
para que estes tenham “forca de comando e ndo necessariamente
a todos”. Séo elas: a participacdo em um processo de selegao,
programas de performance, participagdo em programas de trainees
e estagios, condugao ou participacao de treinamentos corporativos,
gerenciamento de projetos / oportunidades (todos), participagcao ou
conducéo de palestras, ser ou receber coaching, receber contato e/
ou participar de entrevistas com headhunters, participar ou gerenciar
reunides de avaliacdo e feedback com subordinados ou chefes,
receber promog¢ao e lutar pela aceleracao de carreira, receber convites
de emprego da concorréncia, passar por processo de transicao,
tombamento, ou demissdo, aposentadoria, investir em cursos de
pos-graduagado, de lideranga, ou de especializagdo, empreender e
abrir a prépria empresa de consultoria.

Enquanto as préaticas acima estdo relacionadas e foram
direcionadas pelas empresas, ou pelos negdcios, as praticas a seguir
sé@o de legitimacdo, e dizem respeito a uma etiqueta corporativa,
regras de uma pequena ética, normas ndo ditas e comportamentos
aceitaveis na relagao hierarquica entre agentes, e voltadas para educar
o profissional para a lideranga. Nao estao dispostas em treinamentos,
mas constituem parte do comportamento adequado dos agentes no
que tange aos aspectos do que se “deve fazer para ser um lider”, como
devem se comportar, enquanto subordinados e as recomendacoes
descartam outras opgoes de conduta. Aqui percebemos a associacao
que fazem com o lider bem-sucedido e ético.
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Estas praticas da etiqueta corporativa séo: a de dar o exemplo;
considerar assédio como algo inadmissivel; demonstrar motivagao;
nao desistir; tratar bem a equipe; ndo puxar o tapete do colega; circular
na empresa; sorrir e ser bem relacionado com chefe e subordinados;
manter vinculos sélidos com os chefes; ser reconhecido pelo cliente;
ser mediador, usar do convencimento; subir na carreira a partir
de oportunidades; o poder vem do alto; fazer o melhor; quando se
muda de empresa, precisa-se conquistar espago; confiar no chefe é
importante; usar a capacidade técnica e habilidades para aproveitar
oportunidades para crescer; delegar e selecionar profissionais
talentosos para oportunidades; agregar valor; trabalhar com grupos
diversos; trazer resultado para o cliente; em condicbes de pressao,
ser ético; manter aparéncia de alinhamento de valores com a chefia;
mostrar que nem todos s&o dedicados como vocé; ajudar a construir a
imagem da empresa; defender interesses da empresa no mercado; ter
cuidado com atritos e preservar a etiqueta corporativa.

Notemos, portanto, que estas praticas recomendadas nos
discursos dos agentes sao situadas. Elas dizem respeito a um grupo de
profissionais que s&o lideres e, ao mesmo tempo (simultaneamente),
subordinados dentro do mundo corporativo. S&o destinadas aqueles
que se enxergam como ocupantes de “cargos executivos”, os quais
ocupam a posigao no jogo corporativo de gerentes, de diretores e de
presidentes de organizagdes.

Estes executivos nos demonstram que se encontram em uma
posicéo “sanduiche” dentro da hierarquia das organizacoes. Eles sao
chefes, mas também s&o subordinados. Tal posicdo os estimula a
adotar figuras retéricas que possam atingir dois efeitos simultaneos:
a de servir de exemplo para os subordinados e a de servir aos seus
chefes com eficiéncia. Contudo, tomam cuidado de apresentarem-se
sempre com um olhar voltado para o resultado dos negdcios e para a
lideranga da organizagéo.
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Mais do que regras, entendemos que, nos discursos, estas
mengdes s&o tragos de uma pequena ética, etiqueta pertinente aos
executivos (aqueles que executam) no ambiente corporativo. Uma
etiqueta que acaba sendo construida na convivéncia hierarquica entre
o0s membros desta comunidade. Por exemplo, um choque direto de
valores entre membros, a partir de pontos conflitantes estipulados pela
etiqueta, na opinido dos agentes, pode ferir a reputacdo de um deles,
ou da empresa, e 0 que entendem por ética corporativa. Um diretor de
comunicacao que entrevistamos explica esta relacao quando afirma
que entrava em atrito com os chefes. Ele diz: “Hoje eu entendo que eu
entro em conflito com a etiqueta corporativa. Porque todos eles tém um
discurso, s6 que te encomendam produtos e servicos que na hora nao
batem com aquele discurso”.

Ao sistema de disposicdes para a acao que os agentes adquirem
para criarem estratégias individuais e coletivas no campo, Bourdieu
(2004) denominou habitus. Sobre a aplicagao do habitus, enquanto
estratégia, o sociélogo descreve que:

[...] pode-se recusar a ver a estratégia como o produto de um
programa inconsciente, sem fazer dela o produto de um calculo
consciente e racional. Ela é produto do senso pratico como
sentido do jogo, de um jogo social particular, historicamente
definido, que se adquire desde a infancia.... O bom jogador,
que é de algum modo o jogo feito homem, faz a todo instante o
que deve ser feito, 0 que 0 jogo demanda e exige. Isso supde
uma invengdo permanente, indispensavel para se adaptar
as situacdes indefinidamente variadas, nunca perfeitamente
idénticas. O que nao garante a obediéncia mecanica a regra
explicita, codificada (quando ela existe). Descrevi, por exemplo,
as estratégias de jogo duplo que consistem em “legalizar a
situacao”, em colocar-se ao lado do direito, em agir de acordo
com interesses, mas mantendo as aparéncias de obediéncia
as regras. O sentido do jogo n&o ¢ infalivel; ele se distribui de
maneira desigual, tanto numa sociedade quanto numa equipe
(BOURDIEU, 2004, p. 81).
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Para o autor, o habitus? é gerador de préaticas e torna-se operante
guando encontra condigbes para a sua eficacia. Isso acontece porque
0 agente carrega consigo disposicoes que se constituiram pela
incorporacéo das estruturas ao longo da sua histéria e pelas relagoes
sociais. Bourdieu (2004) declara que basta que 0s:

[...] agentes se deixem levar por sua natureza, isto €, pelo
que a histdria fez deles, para estarem como que naturalmente
ajustados ao mundo histérico com o qual se defrontam, para
fazerem o que € preciso, pararealizarem o futuro potencialmente
inscrito nesse mundo em que eles estdao como peixes dentro
d’agua (BOURDIEU, 2004, p.130, grifos do autor).

Os profissionais entrevistados atuam no mundo corporativo,
e agem ajustados ao habitus deste campo. As praticas, por eles
mencionadas, exercem uma fun¢ao no discurso. Elas compdem e séo
compostas pela etiqueta corporativa, e estabelecem os contornos de
uma atitude de executivo que nao é associada ao aconchego do habitar
o lugar. O habitus dos executivos engloba uma série de artificios para
uma estratégia de ocupacéao e de disputas por posigoes. Transformadas
em discurso reputacional, tornam-se um modo de falar que os
identifica para outros membros do mundo corporativo (enunciatarios
dos discursos dos agentes). Sdo praticas que orientaram a postura
professoral, 0 tom de autoridade e a forma de transmitir cordialidade
durante o momento das entrevistas que realizei com eles. Criamos,
abaixo, um quadro que inclui algumas citacdes de agentes sobre cada
uma destas condutas recomendadas.

24 Bourdieu (2012, 2017) propde o conceito de habitus enquanto um sistema de disposicoes,
condutas, que nos levam a agir de determinada forma em uma circunstancia dada. As
disposigbes sao flexiveis, mas adquiridas pela interiorizagao das estruturas sociais.
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CITACOES

PRATICA

“Mas o lider tem que dar o exemplo. O lider
tem que dar a ténica do negdcio dele”.

Dar o exemplo

“Surgiu uma situagao também de assédio dentro do

ambiente. Ele falou sumariamente: “Manda embora Assédio é
amanha”. Mas é um diretor. Ele falou: "Amanha, prepara inadmissivel
as documentacdes. Isso aqui é inadmissivel”.

“Pessoas que realmente estao motivadas a aprender,

. : Lo . - Demonstrar
motivadas para ir para o proximo nivel, e estao motivacéo
dispostas a fazer o que for necessério para isso”.

“Entao, vocé tem que saber muitas vezes replicar, ndo
desistir e fazer as coisas diferentes. E eu diria que a N&o desistir
persisténcia é fundamental para vocé ser bem-sucedido”.
. . I Tratar bem
Diretores mais voltados para a entrega do que para o time”. :
a equipe

As pessoas nao sao tao amigas. Nao querem Nao puxar
tanto cooperar. Era um ambiente mais hostil, o tapete do
assim de um puxar o tapete do outro”. colega
“Transitar. Desde vocé falar com alguém que néo
tem um cargo alto dentro da companhia, mas é Circular na
um cargo importante, desde a pessoa que serve o

7 o n X e empresa
seu café, a faxineira, vocé transitar nesse publico,
até o CEO, que é o board da empresa”.
“Principalmente, (pausa), tinha uma mistura de proposta
financeira, mas no fundo, no fundo, tinha uma insatisfagao
na relacéo de subordinado e chefia. Tinha uma proposta, Tentar ser
um desafio, a remuneragdo era muito melhor, mas se feliz e bem
nao tivesse naquele ponto de vocé néao estar confortavel, relacionado
de vocé nao estar se sentindo bem com o seu superior, com chefe e

poderia até ser relevado, rediscutido, como se tentou,
mas foi totalmente inflexivel. Chega um ponto que vocé
fala aqui ndo da. Vocé tem que tentar ser mais feliz”.

subordinados

‘Algumas coisas ele quis deixar bem claro para mim
que seriam completamente diferente, e que se eu
comegasse a proporcionar bons resultados para a
familia, isso seria um trabalho e com “e” de eterno.
Entéo, isso foi um dos motivos por que eu vim”.

Manter vinculos
soélidos com
os chefes
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“E para minha surpresa um dos clientes me ligou e falou: Me
ligaram do Chambers e eu falei muito bem de vocé. Esse é

AN

o tipo de reconhecimento, quando o cliente liga para vocé”.

Ser reconhecido
pelo cliente

“Vocé precisa ser menos general e mais embaixadora”,
vocé precisa saber negociar. Mas eu ia até um certo
ponto, e eu falava: “Isso eu nao quero fazer”.

Ser mediador,
usar do
convencimento

“Cheguei a uma posicao, cologuei a minha bandeira no
alto dessa montanha aqui. Continuo nesta montanha, ou
busco outra montanha? A apareceu a oportunidade de
subir outra montanha, dai vocé vai subindo outra montanha
e, na medida em que sobe, vai vendo outras paisagens”.

Subir na carreira
a partir de
oportunidades

“E quando eu olho para esses presidentes que estavam
comigo. Eles também sofriam essas coisas. Porque
vinha mais de cima ainda, sabe? Mas eu falava: Uma
empresa é quem? S&o as pessoas que estdo aqui. Se
a gente esta fazendo, a gente esta errado. Até onde

a gente aceita? Daf eu criei, para minimizar, criei uma
politica de selegao que tinha que ter trés candidatos”.

O poder vem
do alto

“Dei 0 meu melhor e fiz o meu melhor”.

Fazer o melhor

‘L4, eu tinha meu espaco, fazia uma coisa que eu gostava.
Ir para outra empresa e comegar tudo de novo”.

Quando se
muda de
empresa ,
precisa-se
conquistar

espago

“Alinhamento com nenhum dos dois novos
presidentes. Sabe quando vocé sentia que
eram pessoas que vocé nao confia?”.

Confiar no chefe
é importante

“As competéncias que eu demonstrei me abriram novas
portas, e eu acredito que soube aproveita-las”.

Usar
habilidades
e aproveitar

oportunidades
para crescer

“Meus heads perceberam que eu tinha
competéncia. O desafio veio e eu topei”.

Chefes delegam
e selecionam
profissionais

talentosos para

oportunidades

“Qual é o meu valor. Onde realmente eu entendo
que eu agrego e a coisa me agrega”.

Agregar valor




porta-vozes

“Fui observado na negociacao, e provavelmente
detectaram algumas caracteristicas minhas... E af eu
. . . Trabalhar com
tive acesso a um ambiente multicultural. Trabalhava )

. ) - o grupos diversos
com orientais, enfim, com gente do mundo inteiro...
Sempre fiz uma leitura muito boa das pessoas”.
“Vocé se senta na sala de estar com ele porque
ali vocé realmente vai transformar o dia a dia dele.
Entéo, eu entendi que teria que ser assim, que Trazer resultado
eu teria que ter o circulo completo, para poder ter para o cliente
propriedade e de novo voltando ao inicio da conversa,
e relevancia no resultado do cara (cliente)”.
“E ele chegou para mim e falou assim, entre outras .

; . - Em condigbes
perguntas: Numa condigao extrema de pressao, de de bressao
temperatura, de ter que fazer um nimero, e tendo que séor &tico '
dirigir uma empresa, até onde vai a sua ética?”.

“As suas atitudes refletem para quem trabalha para .

N n - Alinhamento
VOCé, e quem vocé segue. Se aquela atitude for certa de valores
para vocé, e for errada para o seu chefe, vocé esta no o

. com a chefia é
lugar errado. Se aquela atitude certa, for certa para o seu

N A N - fundamental
chefe, vocé esta no lugar certo. Cabe a vocé analisar”.

« . y . Nem todos
Vem da premissa que ja que estou me dedicando, vou - .
i L - . sao dedicados
me dedicar ao maximo. Tem gente que nao quer”. N
COmMO VOCE.
Ajudar a
“Tudo aquilo que eles nos pediram para divulgar, construir a
a imagem que nds ajudamos a construir”. imagem da
empresa
Lideres
“Porque na hora de defender os interesses defendem
de seus grupos, eles defendem”. interesses no
mercado
Cuidado com
“Eu entrava em atrito com os chefes, e hoje eu entendo atritos com
que eu entro em conflito com a etiqueta corporativa”. a etiqueta
corporativa

Fonte: elaborado pela autora.

Ressaltamos que as experiéncias relatadas nas préaticas
relacionadas a ascensdo na carreira foram narradas, enquanto
vivenciadas pelos entrevistados dentro de um periodo de quatro
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décadas, e no ambiente de 96 empresas. Van Dijk (2015, p. 55)
afirma que “os modelos sao definidos como representagdes mentais
incorporadas e subjetivas de experiéncias, agoes e situacdes pessoais,
representadas na parte da Memoria Episédica (autobiogréafica) da
Memodria de Longo Prazo”. A etiqueta corporativa dos executivos parte
de seu habitus, abrindo caminho para indicarmos quais foram as
praticas que estudamos, e que estdo relacionadas a ética corporativa.

|dentificadas estas praticas, que fazem parte da realidade
concreta dos agentes, percebemos que, mesmo havendo hierarquia
entre os membros do campo corporativo (desencadeando relagoes
assimétricas de poder entre profissionais da lideranga e membros da
elite simbdlica proprietaria das empresas capitalistas, no contexto do
mercado financeiro global) eles, ainda assim, fazem parte da mesma
comunidade de circulagao dos discursos. A igualdade na formulagao
do discurso é mantida, juntamente com a desigualdade na relagéo de
poder, uma relagdo que é de dependéncia e, por isso, de dominagao.
Como afirma Van Dijk (2012), a relagao de poder é “do controle de um
grupo sobre outros grupos e seus membros”. Para Van Dijk (2012), o
“controle é definido como controle sobre as agbes dos outros”. Um
dos executivos entrevistados nos mostra como ele mesmo avalia a
reputacao dos superiores a partir da conduta dos agentes diante do
conflito. Ele diz:

Porque depois de tanta avaliagdo acaba sendo o que repete
bastante. E vocé acaba se observando. Vocé vé nos conflitos
que eu realmente me portei bem daquela maneira ali que eu
queria me portar, e que teve resultado. Vocé vai repetindo o
que teve resultado. Entdo, eu acho que estes conflitos que
estdo relacionados com a ética corporativa, mostram a sua
reputacdo de uma maneira mais clara para a empresa. Eu
julgo as pessoas, tenho algum tipo de julgamento, avalio as
pessoas pelos conflitos e muitos deles podem ser por falta de
ética corporativa, ou que tem impacto na ética corporativa. E
assim que acabo definindo as pessoas, que vejo realmente o
que elas sdo, pelo lado bom, as vezes pelo lado ruim, mas é

a1
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uma maneira de vocé ver o lado bom e ver se a pessoa soube
lidar com isso. Esse gerente soube realmente quando parar a
discussao quando nao tinha mais valor e colocou o ponto dele
porque assumiu o papel dele da direcéo.

Quando falamos de l6gicas, estamos nos referindo ao que Van
Dijk (2012) definiu como “modelo mental”, que se refere ao contexto
dos membros de uma mesma comunidade epistémica. A partir da
analise dos discursos dos entrevistados, quando versam sobre a sua
reputacao profissional, notamos que demonstram a sua adequacao a
estas normas. Este processo acontece a partir do consumo discursivo
da ética corporativa, entendida enquanto a relacdo da empresa com
eles e vice-versa. Estes discursos sao legitimados por praticas no
ambiente de trabalho relacionadas com a realidade concreta dos
negocios. Mas, segundo Van Dijk (2012):

[...] a maior parte da interagdo e do discurso é assim
produzida e compreendida em termos de modelos mentais
que combinam crencgas pessoais e sociais — de forma que
explicam tanto a singularidade de toda produgéo discursiva
como a similaridade da nossa compreensdo sobre um
mesmo texto (VAN DIJK, 2012, p. 247, grifo do autor).

1.5 AS PRATICAS DA ETICA CORPORATIVA

As préticas apontadas nos discursos sobre ética corporativa séo
aquelas ligadas as condutas dos agentes durante as suas interagbes
corrigueiras com chefes e subordinados, € aos programas e atividades
conduzidos pelas empresas (regras, campanhas, manuais normativos,
punicoes, acdes corretivas). Estas praticas estao relacionadas com a
convivéncia e relacao entre os agentes no ambiente das organizacoes.
As praticas da ética corporativa definem o que se deve fazer e o
modo como devem ser realizadas as atividades voltadas para o
relacionamento entre agentes.

32
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Nos enunciados dos agentes, estas praticas estdo circunscritas
em situagdes que causaram a indignacao dos agentes. Diante desta
indignacdo, os executivos apontam discursos morais voltados para
0 seu entendimento sobre o erro e a injustica. Em seus discursos,
foram assinaladas praticas diante de ocorréncias que envolveram
0 erro cometido na execugado de alguma atividade, a injustica para
demissdes, a promocao ou contratagao imérita de agentes, o assédio
moral e sexual e a apropriagao indevida de bens da empresa.

As mengdes ao erro se referem especificamente ao trato das
informacdes sigilosas da corporagdo e sobretudo ao descuidado
quando o executivo age inadequadamente em nome da empresa.
Neste sentido, a consultora de recursos humanos menciona que:

Faca o que é certo: falar a verdade. Seja transparente em todos
os lugares. Estava comentando com as meninas hoje, ja teve
situagdo em que eu fiz uma coisa errada. E eu cheguei para o
meu chefe e disse assim: “Deu ruim”. Mandei uma informagao,
e preciso da sua alteragao para tirar do servidor porque mandei
informagao confidencial que nao poderia ser vista.

A injustica a que se referem em seus discursos é a relacionada
aos problemas gerados pela falta do mérito como critério, e ao que
possa prejudicar ou dificultar o crescimento na carreira (contratacoes,
avaliagbes, assédio e promogdes). S&o aquelas situagbes que dizem
respeito a relacdo entre agentes e seus subordinados, ou seja, entre
executivos e a sua chefia direta, ou entre eles e a lideranga da empresa.
Uma diretora de recursos humanos que entrevistamos manifesta que:
“Para mim, era essa coisa de protegao de favorito € que sempre tive
dificuldade de tratar porque eu achava muito injusto. A justica para
mim sempre foi muito clara. Até hoje quando tenho que tomar uma
decisdo”. Ela ainda menciona mais detalhes sobre a injustica:

Hoje ndo tem muita coisa que tira 0 meu sono, ndo, para falar
bem a verdade. Me tira do sério se eu vejo injustica, e se eu vejo
alguma coisa que vai contra os principios, isso me tira do sério.
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Mas como sdo poucos 0s casos na vida da gente que vocé
tem situacéo neste ambito, ndo tira do sono porque sei que sdo
raras as situagoes, e quando aparecem, a gente lida com elas.

A apropriacao indevida de bens da empresa que 0s executivos
relatam nos discursos se refere as situagbes ligadas as fraudes,
aos desvios de condutas cometidos por agentes, aos casos de
transacdes comerciais ilicitas, de corrupgao de pequeno e grande
porte e de cobrangas indevidas, injustas ou ilegitimas, realizadas junto
aos clientes®. Um executivo afirma que os presidentes da empresa
“falam da importancia da marca e da reputagdo da empresa, e que
nenhum tipo de negociacéo ilicita vale a pena”. O diretor juridico e de
compliance que entrevistamos recomenda que os profissionais éticos
devam seguir “mostrando sempre que o dinheiro n&o € o fim, deveria
ser o resultado de uma atividade profissional licita”. O executivo de
agéncias de publicidade discursa em defesa dos anunciantes ao se
referir a bonificagdo de volume?, uma pratica setorial do mercado de
publicidade. Ele atesta que se trata de prética injusta para o anunciante
porque ele “pbe o seu dinheiro, do seu cliente comigo, que eu te dou
um dinheiro por fora, € faturado, é legal, mas ¢ ilegitimo. Entao, diria
gue é um mercado que é legal e ilegitimo”.

Ainda dentro da andlise das praticas sobre ética corporativa,
notamos que os agentes mencionavam conflitos existentes dentro do
ambiente organizacional. O préprio conflito foi uma préatica presente
no ambiente das empresas, que foi amplamente citada e ressaltada
por eles. Analisamos, deste modo, quais foram os conflitos indicados,
as relagdes conflituosas as quais os agentes estavam se referindo, e
qual a indignagao que provocou o enunciado. Abaixo, apresentamos

25 Normalmente, os clientes mencionados pelos entrevistados s&o outras empresas. Raras
foram as mengoes ao consumidor final.

26 “BV é o termo utilizado para descrever a Bonificacdo por Volume. E uma espécie de
pagamento bonificado feito as agéncias de publicidade, na mesma proporgao do valor
investido pelos contratantes do servigo no momento de compra de midia”. Disponivel em:
https://escolaeducacao.com.br/o-que-e-bv-na-publicidade/. Acesso em: 15/02/2020.
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no quadro os problemas e os conflitos apontados pelos agentes nos
ambientes das organizacdes para cada forma de relagao entre os
agentes e o tipo de indignagao referida.

Tipos de problema mencionados pelos entrevistados

RELACOES , . - -
ENTRE AGENTES Conflito/Problemas Tipo de indignagéo
Assédio Moral
Assédio Sexual
Chefe com A ud
5 Avaliacéo subjetiva o
relacdo ao Injustica

subordinado

Pressao pelo resultado
Estimula agressividade e
competi¢céo nos subordinados

Subordinado com
relagcdo ao chefe

Insubordinacéao
Dissonancia cognitiva
Desmotivacao
Nao entregar o resultado
Falta de comprometimento
Ocultar o erro

Injustica e erro

Colega com
relacao ao colega

Colegas que puxam o tapete
Discriminag&o racial
Diferengas de género
Conflitos geracionais

Injustica

Lideranga (matriz)
com relacéo
a equipe na
subsidiaria

Desconhecimento do contexto
local e externo a empresa.
Delega para subsidiarias a parte
operacional do negocio.
Usa material em inglés.
Contrata sem mérito.

Erro e injustica

Lider com relacéo N&o ter conduta ética. Apropriacdo
20 GrUDO ¢ Né&o dar atencao a sustentabilidade. indevida, erro
grup Falta de integridade. e injustica
Grupo com Nao sao produtivos. Erro

relagéo ao lider

N&o se preocupam com o cliente.

Agente com
relacao ao
mercado

Dissemina informagodes que
prejudicam a imagem da empresa.
Alguns segmentos agem
legalmente, mas sem ética.
Paga ou aceita propina.

Erro e apropriagao
indevida (legal
ou ilegalmente)

Fonte: elaborado pela autora.
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As praticas acima, nomeadas como conflitos e problemas
nestes ambientes, € que merecem atengao por parte das empresas,
revelam aspectos de uma demanda por reconhecimento pelos agentes.
Primeiramente, se posicionam enquanto agentes solucionadores
destes conflitos, €, em um segundo plano, identificamos a proposicao,
por parte deles, de um amadurecimento na relacdo injusta de
subordinagéo. Segundo Honneth (2003, p. 48), “o conflito préatico que
se ascende entre 0s sujeitos & por origem um acontecimento ético,
na medida em que objetiva 0 reconhecimento intersubjetivo das
dimensoes da individualidade humana”. O autor diz que ndo se trata
exclusivamente de uma luta pela sobrevivéncia fincada no todos contra
todos, mas este tipo de conflito revela uma luta como meio moral para
uma “etapa mais madura da relacdo ética” (lbidem). Os conflitos
expostos pelos agentes se referem, sobretudo, a relagao entre chefes
e subordinados. Estao inseridos as relacdes hierarquicas. Os agentes,
por vezes, consideram que 0s comportamentos exemplares, regras
e punicdes aos envolvidos poderiam atenuar estes conflitos. Eles
criticam outros agentes, mas nao questionam o modelo hierarquico ou
as relagbes assimétricas como parte do conflito.

No discurso voltado para os membros da empresa, eles se
posicionam enquanto participes atingidos pelos conflitos, mas, além
disso, como solucionadores destes mesmos problemas. Por exemplo,
0 gerente de desenvolvimento de produtos que trabalha no setor
automotivo afirma, sobre o ambiente interno das organizagdes, que:

Eu vejo que isso é a cultura da empresa conseguindo chegar a
todas as pessoas. Entéao, por exemplo, vocé pode ter um chefe
muito ruim, que nado te respeita, mas vocé pode respeitar seus
funcionarios. Mas se a cultura da empresa ja tem esse respeito,
tudo isso vai desde o topo até a base na mesma, na mesma,
vamos dizer, forma. Entdo, isso ajuda muito. Mas eu ja trabalhei
em departamentos em que a cultura da empresa mandava
voceé tratar os funcionarios bem e tinham funcionarios, de alta
patente, que tratavam mal.
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Ao mesmo tempo, este mesmo executivo defende o discurso ético
corporativo e, neste sentido, mostra como esta convocacao se realiza:

Eu diria que uma empresa ética € uma empresa que usa a ética
em todas as suas agoes internas, externas, com clientes, com
fornecedores e com todo mundo... Ela esta focada em como
vOCé age, mas em como vocé age em nome da empresa. Nao
é s6 como vocé. Vocé age em nome da empresa. Numa relagao
comercial, ndo sou eu agindo com outra empresa, estou agindo
em nome da empresa que trabalho. Ele fala ndo somente da
minha postura pessoal, mas da postura da empresa. Entao,
isso acho importante. Vocé saber que a empresa exige uma
conduta. Nao importa se a pessoa é teu amigo, nao importa
se vocé gosta, se vocé ndo gosta, vocé vai ter que ter aquela
postura independente de quem vocé esta falando.

Assim, segundo os enunciados dos executivos, o elo entre
trajetoria profissional no mundo corporativo, reputagao profissional e
ética corporativa fica estabelecido pelas relacdes de subordinagao
na vida profissional, que acontece entre 0s agentes no ambiente de
trabalho e pelas condigbes de crescimento e evolucdo na carreira.
Quanto mais se cresce na carreira, mais se recebe autorizacéo para
falar em nome da empresa e para representa-la externamente e dentro
dos circuitos de consagracao do mundo corporativo. Neste sentido, a
presidente de uma farmacéutica que entrevistamos afirma: “Eu nunca
esperava que o poder da palavra, o quanto é forte para essas pessoas,
e para a minha exposicéo como lider da companhia. Entéao, tenho que
me policiar e me preparar para isso”.

O desvio na conduta, segundo a légica destes discursos, estaria
em agir de modo equivocado, visando o beneficio proprio, prejudicando
a empresa. Para o presidente entrevistado, que se posiciona como
gestor de empresas, “a orientagdo vem sempre do lider. O lider tem
que passar para a sua equipe, para os seus liderados, os valores que
aquela organizacdo tem que cumprir. Entre eles, os valores éticos.
E isso, cada lider tem que fazer”. Por outro lado, o diretor comercial
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de grandes empresas de tecnologia postula que a pressao pelos
resultados pode interferir na conduta dita ética dos agentes, ele afirma
que as suas atitudes refletem as regras da subordinagao entre os
agentes. Ele acrescenta que:

Todas as empresas querem mostrar para o mercado a
sua ética. Correto? Entao, elas motivam os funcionarios a
fazerem treinamento. Elas motivam os funcionérios a, se
caso tenha alguma situagéo antiética, denunciarem. Isso é
fato. Muito bacana. E isso é sempre retroalimentado. Sé que
na realidade, o discurso vai contra a pratica. As empresas,
elas trabalham por resultados. Na hora do resultado, se
vocé nao tem, vocé é motivado a quebrar algumas coisas.
E quando vocé quebra algumas coisas, ela lembra do
treinamento que ela deu (grifo nosso).

Sendo assim, segundo os enunciados dos agentes, as empresas
exercem a avaliagdo da conduta profissional, por meio de seus lideres,
no ambiente das organizacgdes. Mas, todos estao submetidos a pressao
e ao objetivo final, que é o resultado. O modo como os lideres exercem
a cobranca por resultados é, segundo os entrevistados, determinante
para que surjam, ou nao, arestas para o desvio de condutas.

Para os agentes, no entanto, os parédmetros da conduta ética sao
padronizados pelas empresas, para que nao dependam, exclusivamente,
da ética do lider, como apontaram acima os entrevistados. Neste
sentido, a diretora de comunicacao e sustentabilidade para instituicoes
financeiras afirma que “a gente sabe que existem “n” tipos de ambientes,
“n” tipos de empresas”. Ela diz que:

Tem empresas que voceé respira a ética. Nao que a outra seja
antiética, mas talvez seja um comportamento mais flexivel, uma
forma de ver. Enfim, tem uma coisa cultural, mas infelizmente
tem que passar por formagao, por um instrumento de controle.
Tem que passar por treinamento, até para alinhar que o que
vocé entende de ética seja o que eu entendo de ética. Porque
também pode passar por ai. Porque o ser humano pode ter “n”
interpretacdes. Ela se estabelece pelo exemplo, pela cultura
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e por uma forte bagagem, ou de recursos de formagéo, de
controle, walk the talk, né? Acho que passa um pouco pela
teoria, a préatica. E a questdo cultural, ela é fundamental.

O diretor juridico e de compliance descreve que mesmo O
conteldo destes treinamentos e programas podem variar € ter politicas
que ndo necessariamente garantam a conformidade com as leis em
todas as frentes possiveis. Ele afirma que:

Vocé pode ter politicas de compliance que preveem regras de
prevengéo ao assédio moral. Para vocé ter uma ideia, ja dei
treinamentos e desenvolvi um mini programa de compliance
para uma empresa em que a gente treinava area de recursos
humanos para lidar com assédio moral puro. Para que isso ndo
caisse na area de compliance. Porque a &area de compliance
geralmente é anticorrupgéo, dependendo da empresa pode ser
compliance concorrencial. Tem varios tipos de compliance.

O gerente de desenvolvimento da industria automotiva ressalta
que faz “treinamento online praticamente de compliance, de conduta,
de ética, de respeito, ou seja, de tudo que envolve conduta” e
completa: “Eu era obrigado. Nao s6 porque eu era obrigado, mas
porgue, se vocé nao fizesse, poderia ser penalizado. Entdo, eu fazia.
Mas era muita coisa repetitiva”. Deste modo, ndo existe a opgao
do profissional de se negar a realizar estes treinamentos. Eles sao
mandatorios. Porém, alguns entrevistados atestam que nem todas as
empresas acompanham se 0s ensinamentos foram compreendidos
adequadamente, e se sdo executados. A diretora de comunicagao de
empresas do setor de varejo e de alimentos afirma:

Se algo acontecer, como € que vocé vai capturar esses desvios
e gerar um aprendizado, ou uma agao corretiva nisso. E muitas
vezes, isso se perde assim. Ou vocé faz um codigo de conduta
lindo, que fica na Intranet, e muitas vezes ninguém acessa, ou
faz uma campanha de comunicagao sem desenvolver lideranca.
E ai vocé esta falando de um comportamento que a pessoa vive,
mas ninguém vé o que estéa fazendo, ou esta tudo certinho, mas
nao tem onde denunciar. Se alguma coisa nao saiu, entdo, é
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equivocado. Eu acho, pensando em processo para alavancar a
ética corporativa, que é importante ter essa visao.

Um entrevistado que € consultor e presidente de multinacionais
afirma “que muitas das decisdes sobre a ética, elas sdo de la de cima,
tomadas na hierarquia”. Todavia, ele recomenda o suporte da lideranca
para que a empresa seja ética. Ele acrescenta ainda que “néo pode ser
de mentirinha. Ou seja, pensar assim: vamos fazer um cddigo de ética
s para dizer que tem, ter um trabalho de compliance sé para reduzir
a multa se a gente for pego”.

Juntamente as praticas ligadas aos treinamentos, estédo as
condutas ligadas a avaliagdo de desempenho, € que sdo as que
podem acarretar uma ascensao na carreira, alavancando a reputacao
profissional. O modo ético de agir, em conformidade com a lei e com
a regra, se depara com a busca pelo resultado. O resultado de cada
profissional é bater a sua meta e entregar as atividades, os negécios e
os projetos a ele delegados. Estes, segundo declaram os entrevistados,
sao avaliados pelos chefes diretos. Eles apontam outra questéo ligada
ao discurso ético corporativo, que sdo os critérios de avaliacdo. Por
exemplo, o executivo do setor automotivo contesta a objetividade dos
processos de avaliagado das empresas, destacando que a avaliagao
depende da interpretacéo do chefe. Ele diz:

A avaliagéo, eu tive experiéncia com processos de avaliagao
extremamente completos, mas que efetivamente funcionavam
pouco. Por qué? Porque por mais que a avaliagdo tente ser
objetiva, por mais que ela seja fundamentada em parametros,
e por mais que esses parametros sejam explicados para toda
organizagao, vocé esta falando com pessoas, e cada pessoa
vai encarar de um jeito. Se vocé falar que a nota 10 € para o cara
que atinge xyz, de repente, para uma pessoa aquele funcionario
atingiria, para outra pessoa, ndo. Por mais que vocé tem que
fazer avaliagdo, ser uma coisa consistente ela ndo é. Ela néo é.
Ela depende muito realmente de que a organizagao tenha um
espirito de unido, um espirito de tentar fazer a coisa certa. Tem
pessoas que tém esse espirito, e tem pessoas que nao tém.
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Sobre as avaliacoes, o profissional que trabalha como auditor de
tecnologia em uma das maiores corporagdes do mundo, postula que:

A gente € avaliado. A cada duas semanas a gente tem uma
sessao defeedback. A gente chamade considers and continuers.
Vé o que considerar, e 0 que da para continuar. A gente tem
uma carta de valores que é somente para essa organizagao.
Nao sao os valores da empresa, embora estejam alinhados com
eles. Mas s&o valores para essa organizacao, esse grupo, para
ter sucesso. E somos avaliados em cima deles. A cada més
tenho considers and continuers com o meu chefe sénior, de nivel
executivo, e tem outros que posso fazer on demand com outros
lideres da empresa. E acaba que é bem uma parte reforgada da
organizagao, que é para vocé realmente se engajar.

\

Outra questdo que vincula a ética corporativa a reputagéo
profissional, apontada pelos agentes, é a cultura organizacional. Eles
afirmam que existem empresas que tém ambientes mais colaborativos,
e outras com ambientes mais agressivos. A executiva que é gerente
de marketing de empresas de telefonia mével afirma que “tinhamos
um segmento interno mais agressivo. As pessoas nao sao tao amigas.
N&o querem tanto cooperar. Era um ambiente mais hostil, assim, de um
puxar o tapete do outro. E diferente da época gue atuei no segmento
de plano de saude”. A consultora que atuou como diretora de recursos
humanos em empresas do varejo e do setor financeiro mencionou que
0 ambiente agressivo foi 0 motivo para ela querer sair da empresa onde
estava. Ela diz:

O banco que eu entrei era muito colaborativo, e 0 que o adquiriu
era agressivo ao extremo. O meio do caminho ficou agressivo,
mais agressivo do que eu gostaria de trabalhar. Foi esse o
movimento que me fez falar assim: “Vou fazer isso, vou. Mas
¢ 0 meu natural? E o que eu gosto? Nao, ndo é". Entdo, em
algum momento isso vai ser esforgo, e gera desgaste. Entéo,
nao quero esse desgaste. Enquanto foi bom, foi bom para os
dois lados, e ai vamos fazer outra coisa.

101



porfa-vozes
do capital

O diretor financeiro que entrevistamos disse que toda vez que
mudava de empresa, havia sempre uma questao de insatisfacao ligada
ao relacionamento com a lideranca. Ele afirma que “tinha uma mistura
de proposta financeira, mas no fundo, tinha uma insatisfacao na relacao
de subordinado e chefia...”. Ligada aos problemas relacionados
ao ambiente de trabalho, alguns agentes mencionaram também a
existéncia de casos de assédio moral e de assédio sexual, sempre na
perspectiva julgadora da ma conduta dos lideres assediadores.

Por fim, os agentes consomem o discurso sobre ética
corporativa como um agir de modo a garantir a proporgao entre o
discurso e a prética. De acordo com este argumento, o entrevistado
reitor de universidade privada que entrevistamos diz que “sou
integro nas posigdes. Se eu falo, eu tenho que fazer. Nao da para
vocé falar uma coisa e fazer outra. Eu tento sempre me policiar
nesse sentido, e ser integro nas minhas posicdes. E eu acho que o
pessoal acaba valorizando isso”.

As relacbes descritas pelos agentes sao assimétricas, com
excecdo da relagdo entre colegas, que além de ser referida como
uma relacdo de disputa, também é mediada assimetricamente.
Conforme notamos, os agentes manifestam que a ética corporativa
esta no ambiente da organizacao e na interagao entre agentes. Como
arelagéo é hierarquica, assimétrica e de subordinacao, a légica é a de
que, se o chefe nao seguir os padrbes de ética corporativa, € impuser
o seu modo de pensar a ética, ou se estiver contrariando os valores e
principios morais do agente, este se encontrard em uma situacdo em
que, ou transpde alguns limites éticos, ou devera deixar a empresa.
Neste sentido, as praticas ligadas a ética corporativa se relacionam
com as de ascens&o na carreira.

Agrupamos as praticas e as relacionamos com as categorias
de Riley (1983), que sao: dominagdo, significacao e legitimagao.
Detalhamos como os agentes as mencionam, a partir de cada forma de
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relacionamento e convivéncia interna nas organizagbes para as quais
trabalharam. Classificamos por conflitos as praticas mencionadas pelos
agentes que denunciam os problemas e estas contradigdes internas.
Por dominacéo, estudamos as praticas consideradas exemplares
em termos de etiqueta corporativa para o lider, ou em relacédo aos
lideres e lideranca. Por praticas de legitimagao, selecionamos
aquelas que sao implementadas por programas nas empresas, € que
tem a finalidade de protegcao, mitigacdo, correcao e punicéo. Pelas
praticas de significagdo, nos referimos aquelas relacionadas ao que
0 agente considera como parte das suas habilidades de solucionar g,
portanto, de engajar com o0 modelo exemplar sugerido pela etiqueta
corporativa. Abaixo, disponibilizamos um quadro no qual identificamos
os conflitos apontados e as praticas relacionadas a ética corporativa
que encontramos na pesquisa realizada entre lideres que trabalharam

para empresas em 15 setores diferentes.

Etica corporativa — praticas mencionadas pelos agentes

ETICA CORPORATIVA — PRATICAS ENUNCIADAS PELOS AGENTES

RELACOES CQNFLITO‘ DOMINACAOQO: | LEGITIMACAO: | SIGNIFICACAO:
Praticas que - o o -
ENTRE . Praticas Praticas das Prética / solugao
manifestam
AGENTES Exemplares empresas do agente
problemas
Programas de
avaliagao de Enguanto
Assédio Moral; desempenho e | chefe, o agente
P ) Modelo de ) :
Assedio Sexual; o performance; considera
o conduta ética; -
Avaliagao " Reunides de as formas
O Identifica i o
subjetiva; feedback; de assedio
- talentos e . SOV
Presséo pelo ) ) Programas de inadmissiveis,
Chefe com i oportunidades; PN
relacio a0 resultado; Orienta e Bonificagao; e quer ser um
Ga Estimula a ) Canais de exemplo para
subordinado L compartilha . : ;
agressividade e a ) ) denuncias; os liderados;
o conhecimento; IR ,
competicao nos Seleciona Auditoria interna | Ser integro nas
subordinados. ) e educacao, acoes e na
candidatos Sz PO
i Ou punigao correspondéncia
e demite. )
dos envolvidos entre afalae
em casos de a conduta.
assedio.
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Enquanto
subordinado,
afirma ser
dedicado,
transparente e
compromissado
com o resultado

N ecoma
Insubordinagéao; .
. A3 Compromisso, o empresa.
Dissonancia s Ouvidoria; -
L prontidao, : Propbe
cognitiva; Treinamentos )
. ST trabalho ) solucionar os
Subordinado Desmotivagao; do RH;
- p executado com o problemas
com relagao N&o entregar ; Avaliacoes;
) qualidade, no : que aponta,
ao chefe o resultado; Pesquisas
. prazo, dentro : como forma
Ocultar o erro; ) de climae
Falta de do custo; enqaiamento de demonstrar
. Produtividade. 98 ‘ eficiéncia.
comprometimento. . .
Afirma ser fiel
a seus valores.
Confirma que
pediria ou pediu
demissao se
for forgado a
ir contra seus
principios.
Politicas para
aincluséo e Enquanto
Colegas que : ! i
) o diversidade; colegas,
puxam o tapete; Aceitacéo e .
T A Reunides e 0s agentes
Discriminacéo valorizacao ;
Colega com - . encontros sobre |  mencionaram
N racial; da diferenga, . ) L
relagao ao . ) ética e valores; iniciativas de
Diferencas em ambientes . -
colega N i . Testes de integracgao,
de género; colaborativos ) .
. . perfil e como cafeés,
Conflitos e agressivos. . ,
P personalidades; almogos e
geracionais. :
Canais de happy hours.
denuncias.
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Desconhecimento
do contexto local e

Impde padroes
e modelos de
treinamentos

de Compliance,

R . de conduta Enquanto parte
externo a empresa; ' " RN )
Deleqa para Define politicas e de ética; integrante
) 9a pe de diversidade, Desenvolve da equipe
Lideranga subsidiarias de sigilo reunioes da matriz, o
(matriz) com | parte operacional grio, '
relacdo a do negocio; manuais de board e agente se sente
: o de ética; patrocina a ida reconhecido,
equipe na Usa material ) 2
N LAl Cria grupos dos agentes tem a sensagao
subsidiaria em inglés; . )
: multiculturais para eventos de que faz
Obriga contratar ;
L de agentes. / projetos um trabalho
sem merito. . . . )
internacionais; impactante.
Politicas de
contratacao;
Politicas
concorrenciais.
Reunides
anuais de
equipes, nas
quais os lideres
Ser exemplo
- proferem y
. de gestao e de . Enquanto lider,
N&o ter conduta discursos
e conduta para ) i 0s agentes se
ética; o motivadores; :
= N a sua equipe; o consideram
y Nao dar atencao a o Auditorias .
Lider com o ) Exigir resultado | responsaveis,
- sustentabilidade; internas e ;
relagcdo ao e conduta - integros em
Falta de » externas; .
grupo . . etica dos . seus discursos
integridade e ) . Procedimentos -
. subordinados; e suas agoes,
transparéncia. para O
Resolvemn . acessiveis, e
. monitoramento :
conflitos assumem riscos.
. de programas
internos.

de Compliance
e ética;
Acoes
corretivas.
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Enquanto parte
da empresa,
do grupo, os
entrevistados

= Reconhecem
N&o séo . demonstram
Grupo com L 0 exemplo do Auditorias
- produtivos; . . que usam as
relacéao = lider, e vestem internas e o
, Nao se preocupam . suas habilidades
ao lider ; a camisa da externas. .
com o cliente. para ajudar
empresa. .
a lideranca
da empresa
a atingir o
resultado.
Fala em nome Empresa
da empresa, autoriza a
. . representam articipagao
Dissemina P P pag
. - aempresa, do agente
informagdes - - Representam
o suas solugoes em reunioes,
que prejudicam ) aempresa, €
Agente com ; e produtos; eventos e
- aimagem da . fortalecem a
relacdo ao ) Recebe convite palestras de -
empresa,; L sua reputagao
mercado . para trabalhar associagoes L
Age sem ética; . profissional
. em outras do setor;
Paga ou aceita ] L no mercado.
. empresas; Seguir préticas
propina. -
Participa de adotadas pelas
entrevistas com empresas do
headhunter. setor, setoriais.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Nas praticas de significacdo, poderiamos incluir a estratégia

discursiva dos agentes de mencionarem, a eles mesmos, como
potenciais solucionadores destes conflitos. Inclusive, o préprio
discurso de ascensdo de carreira parece dissolver conflitos
relacionados a outra questao, que € a hierarquia das areas ligadas
as funcbes administrativas, consideradas estratégicas, e as areas
fabris, consideradas operacionais. E uma questao relacionada a
cultura organizacional. Segundo conceituacéo de Hardt e Negri (2001,
p. 314), os agentes entrevistados desempenham o que os autores
denominam de trabalho imaterial, ou seja, aquele das “tarefas analiticas
e simbdlicas, que se divide na manipulagéo inteligente e criativa de um
lado e nos trabalhos simbdlicos de rotina do outro” (HARDT, NEGR],
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2001 p. 314). Os agentes raramente se referiram as suas relagbes com
os trabalhadores das fabricas e de atividades concretas relacionadas a
producao. No entanto, um dos entrevistados, que afirmou ter trabalhado
na manufatura, relatou o seguinte conflito, ou inconsisténcia, dentro
da cultura organizacional das empresas, mostrando que existe uma
supervalorizagédo positiva do trabalho imaterial, e desvalorizagdo do
trabalho material. Ele diz:

A cultura muda. A area de fabrica todos consideram uma area
menos nobre. E muito ligada a produgéo, ao volume, tem
turnos, as vezes. Entdo, existe, o que é uma besteira, porque
na manufatura vocé tem posigoes, oportunidades excelentes,
tem trabalhos excelentes. Mas existe, todo mundo que trabalha
numa montadora sonha em trabalhar na engenharia. Trabalhar
numa area de desenvolvimento... Vocé lida com projetos e
com coisas novas. Quando eu estava na manufatura, gostava
de trabalhar I4, mas é claro que existia o sonho de ir para uma
area mais estratégica. Entéo, tive essa oportunidade, e fui. E
a cultura muda muito. Porque quando eu estava trabalhando
no “chao de fabrica”, eu via que as pessoas viviam no mundo
de Sao Bernardo do Campo. A vida deles girava em torno de
Sao Bernardo do Campo. Todos moravam perto da fabrica.
Todos tinham ou a familia ou outras ligagdes pessoais com a
empresa e com a regiao. E quando eu fui para a Engenharia,
tinha pessoas da cidade de Sao Paulo inteira, pessoas de
varias formagoes. Entdo, a cultura é diferente, dependendo
do lugar. A cultura corporativa é a mesma, mas a cultura do
departamento é diferente.

Desta forma, os agentes produziram o discurso da ética
corporativa enquanto um discurso que eles precisam consumir para
a empresa. O consumo do discurso é o que garante a sua produgao,
porque para obter e assegurar o reconhecimento das organizagoes
para 0 seu valor de profissional estratégico & que eles acreditam
manter a reputacdo de utilidade do trabalho imaterial. Firmar o vinculo
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com o mundo corporativo é apostar no discurso da empregabilidade®
estratégica. Entretanto, este €, sobretudo, um discurso apoiado em
praticas de convivéncia e reguladoras da conduta interna, ou seja,
em uma ética da relacdo entre os empregados e as empresas no
ambiente de trabalho das organizagbes. Uma relagao que, para eles,
se materializa na convivéncia entre pessoas com papéis definidos: os
lideres e os subordinados; os estratégicos e os operacionais. Nesta
conjectura, ao posicionarem o seu discurso reputacional e ético nas
relacOes externas, com outros stakeholders, para alcangar determinada
audiéncia externa a da empresa, os agentes atuam enquanto seus
representantes internos, mas ainda sim conservam a identidade
profissional de executivos corporativos.

1.6 SISTEMA PREDOMINANTE DE ESTIMA

Segundo afirma Douglas (1998, p.51), “as causas dos
problemas n&o sdo percebidas” pelos agentes, que estao separados
do “perigo” de forapara se encontrarem juntos e “protegidos” no abrigo
do mundo corporativo. No entanto, entendemos que esta estratégia
discursiva, que é parte do processo de valorizagdo mercadoldgica do
agente a partir do realce do seu diferencial competitivo, opera como
reforgo para a construgdo da reputacdo de marcas pessoais, de
identidades de “diferentes-idénticos”, moduladas para a preservacao
de um mercado competitivo que para se auto preservar se vale da
“igual-desigualdade” (AIDAR PRADOQO, 2013; LAZZARATO, 2011).

Percebemos, a partir desta andlise, que o consumo discursivo
sobre a diferenca e o potencial realizador individual acontece quando

27 Empregabilidade ¢ um termo comum no mercado corporativo que significa as
condigbes do profissional de ser “contratavel”, uma garantia em forma de capacidade
técnica, experiéncia e preparacdo para assegurar maiores chances de se obter um
novo emprego no futuro.
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0 agente consome o discurso de moralidades e suas racionalidades.
O consumo discursivo ocorre quando o agente vivencia as praticas
e quando ele produz e autorreproduz para si e para 0s outros um
discurso sobre suas qualidades, que sdo valorizadas a partir da sua
presenca no mundo corporativo. O discurso moral do diferencial e do
valor mercadoldgico do profissional é construido para ser consumido
como mercadoria, completando um ciclo, nesta circulacdo discursiva
dominante que € a da reputacgao profissional e da ética corporativa.
O consumo destes discursos de moralidades e sobre a reputagao
profissional dentro do ambiente das organizacdes, por estes
agentes, opera como sistema de classificagao social. Estes agentes,
que fazem parte da sociedade de consumidores, consomem estes
discursos. Sédo estimulados pelos discursos e praticas de valoragao
presentes no mercado. Percebem-se, assim, sendo julgados em sua
performance e eficiéncia.

Como vimos, o consumo discursivo de moralidades usa
indexadores simbdlicos e articula “gostos, perspectivas e desejos que
nos envolvem a todos em um permanente sistema de comunicagao
de poder e prestigio na vida social” (ROCHA, BARROS, 2008, p. 189).

Desta forma, a apresentacao de si que os agentes ativam em
seus discursos rege, e é regida, por este sistema de classificagéo,
gue nada mais é do que o sistema predominante de estima do mundo
corporativo, e que determina a distingdo® a partir da identidade
profissional reconhecida pela relagao entre os agentes.

O consumo de discursos morais, a partir do sistema predominante
de estima do capitalismo neoliberal presente no mundo corporativo, ao
reforcar nos discursos dominantes esta fronteira entre mundos, firma

28 Entendemos que aqui o conceito de distingao, para Bourdieu (2017), poderia ser
trabalhado, porém, optamos pelo sistema predominante de estima usado por Honneth
(20083), porque se relaciona ao de reconhecimento e de autorrealizacéao, com 0s quais
trabalharemos nos proximos capitulos.
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critérios julgadores do que é ser o maior do mundo. Em outras palavras,
almeja-se obter um tipo de sucesso, do qual se desdenha, mas que se
quer comprar. E neste sentido que um dos entrevistados comenta:

Hoje, um dos principais executivos do Brasil, no nosso segmento,
ganha 28 milhdes de reais por ano. Sera que a equipe dele fica
satisfeita de saber que uma pessoa ganha o saléario de mil,
dois mil funcionarios? N&ao sei. Precisa ver como as pessoas
visualizam isso. Nao estou falando que nao tenha méritos, que
nao tenha responsabilidades, mas € muito dificil vocé analisar.
Isso os jovens analisam muito. E af vocé pega um gap entre
um diretor e um CEO, é de 20 vezes; de um gerente para um
diretor, 50 vezes; e, para um menino de chao de fabrica, chega
a ser 10 mil vezes. Que tipo de futuro que a gente precisa?
Assim, pensando no longo prazo, e pensando em termos de
carreira, aonde eu quero chegar, 0 que eu quero proporcionar
para a minha familia, e para mim mesmo, o que eu quero
proporcionar... Eu quero proporcionar uma boa educagéo, uma
boa casa, um bom lar, bons passeios, algumas viagens. Mas eu
nao quero ser o maior do mundo.

Os agentes inseridos na racionalidade do contexto (re)produzem
o discurso de ocupagao permanente do mundo corporativo porque,
nele, eles vivem as préticas, que oferecem condicdes concretas de
suporte para estes discursos dominantes. A partir de uma visao privada
do mundo social, estes discursos articulados, com a necessidade de
inclusdo e pertencimento dos agentes, desterritorializam o mundo
social, e desvalorizam a coordenagao concreta dos agentes voltada
para o que ¢ coletivo, publico e comum, na vida social. A participagao
politica nem é cogitada, uma vez que as relagcbes comerciais com
empresas publicas s&o vistas com desconfianga. A acéo de politicos
¢ percebida como nao sendo profissional. Ocorre, dessa forma, uma
privatizagcdo do mundo social, uma valorizacdo da diferenca pelo
apagamento da singularidade das pessoas, e a valorizagdo de um
retorno financeiro e de status em forma de compensacdes adquiridas
pelo trabalho. Compensagdes que podem ser aproveitadas na vida
das horas livres de trabalho, momento em que se consomem as
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mercadorias produzidas. Entretanto, o mundo corporativo se torna o
espaco de gloria, onde os agentes disputam posi¢des, onde se pode
ser uma pessoa melhor, que faz a diferenca, ou onde se pode almejar
“ser o CEO maior do mundo”.

Ao vivenciar esta experiéncia de contornos, os executivos limitam
as possibilidades de testar novos tipos de encontros com formas
distintas de saberes. Eles marginalizam os sujeitos do exterior do mundo
corporativo, condicionando-0s a uma inferioridade de conhecimento,
justamente por ndo pertencerem ao mundo corporativo. Isto dificulta
a experiéncia de alteridade, e reduz o potencial de formacdo de uma
consciéncia coletiva destes executivos voltada para o respeito mutuo
e 0 bem comum da sociedade. A tentativa constante de pertencimento
ao mundo corporativo aliena a responsabilidade sobre os impactos
de suas acdes e omissoes fora das empresas, €, consequentemente,
destas sobre o mundo social. Isso porque o foco de atencédo esta em
produzir um eu valorizado pelas suas contribuicdes para a empresa,
para 0s subordinados, para os clientes e para o mercado.

Contornar € uma forma dos executivos de fazer presenca, e de
pertencer ao mundo corporativo. Nos seus relatos, estdo contornando
problemas, desafios, riscos e conflitos. Eles os contornam a partir
de uma conduta respaldada em uma moral protetiva de sua posicao
e do sucesso das empresas. Contornar faz com que vivam uma
responsabilidade circunscrita aos limites do mundo corporativo,
dependente dos seus recursos e vinculos. Portanto, trata-se de uma
responsabilidade que é discursivamente contornavel.

Para Honneth (2003, p. 200), os membros de um grupo
“‘constituem uma comunidade de valores mediante a orientacéo
de objetivos comuns”, mas a estima social é “determinada por
concepgdes de objetivos éticos que predominam numa sociedade e
as formas que ela pode assumir sdo uma grandeza ndo menos variavel

historicamente do que as do reconhecimento juridico”. Finalizamos o
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capitulo sobre os contornos do mundo corporativo com o enunciado
de uma diretora de comunicacdo que entrevistamos. Ela afirma e
questiona, simultaneamente: “Depois que vocé entra no mundo
corporativo, 0 mundo corporativo € um mundo, ndo é?”. E o mundo
corporativo tornou-se, no discurso dos executivos e nas suas praticas,
um mundo verdadeiro que oferece as racionalidades neoliberais
o sistema predominante de estima criado e compartilhado entre os
agentes, conforme simplificamos abaixo.

Sistema predominante de estima para os agentes entrevistados

Fonte: elaborado pela autora.
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O sistema predominante de estima no mundo corporativo
se preserva porque existem codigos que suportam os significados
comunicados a partir dele. Rocha (2005, p. 136) esclarece que o
“consumo é como um cédigo e por ele sao traduzidas muitas das nossas
relagdes sociais. Os codigos sdo, em certo sentido, algo por meio do
qual podemos comunicar significados”. Como tratamos neste livro do
consumo discursivo de moralidades, observamos os cddigos morais dos
agentes entrevistados. Esses codigos morais s&o meios ou suportes que
comunicam os significados que os executivos atribuem e reconhecem
para a reputagao do profissional competente. Os executivos, dentro do
contexto do mundo corporativo, estabelecem cédigos carregados de
valores sociais e individuais. A partir dos valores articulados por eles,
os agentes atribuem significados para a sua trajetéria profissional, para
a etica corporativa, para a sua reputagéo, e consolidam um discurso
moral percebido como originario e de autoridade principal. Trata-se do
discurso que sustenta os principios morais dos agentes sociais, e que
sao nada mais do que um conjunto de valores reconhecidos enquanto
comuns aos membros de um mesmao grupo.

Queremos dizer que os discursos morais dos agentes evocam
padroes de moralidades, e apontam os valores sociais que favorecem
a adesédo ao consumo do discurso sobre ética corporativa e sua
relacdo com a reputacao. Estes valores sociais e individuais, com seus
significados socialmente comunicados, sofrem alguns deslizamentos
e apropriagao de sentidos, e s&o ressignificados pelos agentes nos
seus discursos sobre moralidades no mundo corporativo. Os discursos
dos agentes compdem um conjunto de valores, cujas escolhas
padronizadas de maior valor estabelecem as légicas que fazem crer
na aposta de sucesso do € no mundo corporativo.

Deste modo, retomamos o conceito de principios axiologicos de
Honneth (2003). Entendemos, como apontaHonneth (2003, p. 205), que,
na nossa sociedade, ocorre uma individualizacao na representacao da

114



porfa-vozes
do capital

reputacao, e que as capacidades biograficamente definidas formam as
condutas eticamente reputaveis, ocorrendo uma desvalorizacdo dos
padroes reconhecidos enquanto coletivos. Honneth (2003) faz mencao
aos principios axiolégicos como o conjunto de valores que formam os
principios de um grupo de sujeitos e que os compele a agir. Ele diz que
“uma pessoa sé pode se sentir valiosa quando se sabe reconhecida
em realizagbes que ela justamente ndo partilha de maneira indistinta
com todos os demais” (HONNETH, 2003, p. 204).

Cortina e Martinez (2005, p. 17) afirmam que a moral, enquanto
substantivo, pode ser entendida tanto como “o conjunto de convicgoes
morais pessoais”, quanto como “0 modelo de conduta socialmente
estabelecido numa sociedade concreta”. Barros-Filho e Meucci (2013)
ponderam que, diferentemente da moral,

[..] a ética & uma atividade do intelecto, um pensamento
mesmo, que tem por objeto a maneira como vamos agir — e
interagir. E um esforco de razao para a identificagdo da melhor
alternativa. Mas nao s6. Também ¢ ética a acao ela mesma.
A conduta. Quando for o resultado dessa escolha pensada.
Pensamento e agéo, portanto. A ética implica pensar a vida e
viver o pensamento (BARROS-FILHO, MEUCCI, 2013, p. 38).

A reputacéo opera na duplicidade entre “pensar a vida e viver
0 pensamento”, e agrega ainda o fato de que, embora 0s agentes
possam reputar e pensar a sua reputacao presumida, eles recebem
a reputagcao que lhes é atribuida por outros. E neste sentido que a
reputacdo é reduplicadora, e lembra os agentes que, de algum modo,
sdo seres em relagcdo com os outros. A reputagao é percebida pelos
agentes como uma meta de representagéo. Para a sociéloga Gloria
Origgi (2018), estudiosa do tema, a “reputacéo € sempre uma opiniao
sobre uma opinido, 0 que é uma meta representacdo, e que dita quais
opinides nds devemos ter sobre outras pessoas” (ORIGGI, 2018, p.
273, traducao nossa e grifo da autora). Elaintroduz a ideia de reputagéo
‘como nosso ego social, um segundo self que guia nossas agoes,
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algumas vezes, contra 0s Nossos proprios interesses. O gerenciamento
do nosso self social € uma competéncia cognitiva social fundamental”
(ORIGGI, 2018, p. 273 traducao nossa®).

Esta capacidade de “indagar-se a si préprio”, dentro de uma
linha de significancia e valor, possibilita que, em sua atividade reflexiva
de pensamento, 0os agentes possam julgar interiormente uma conduta
sua, ou de outrem (codigo moral pessoal), a partir de valores sociais
e exteriores a ele (cddigo moral social). E depois agir a partir desta
perspectiva avaliativa (moralidade e ética). Conforme comentam
Barros Filho e Peres-Neto (2019), a reputacéo exprime juizos de valor,
valores morais dos agentes. Os autores ponderam que é definida
como sendo a repercussao social sobre alguém a partir do julgamento
da sua conduta (BARROS FILHO, PERES-NETO, 2019).

Cortina e Martinez (2005, p. 20) definem que os juizos de valor
moral sdo “aqueles que fazem referéncia a atos livres, responsaveis
e imputaveis, e que, em termos de conteldo, coincidem em referir-se
‘a0 que os seres humanos consideram, almejam, querem, desejam,
necessitam, consideram valioso, ou interessante. O juizo de valor
sobre a conduta de alguém é concebido a partir do valor moral das
suas acodes. O valor moral da agdo determina as condutas que s&o
consideradas boas, ou mas, justas ou injustas, em fungédo do modelo
de conduta socialmente estabelecido® (CORTINA, MARTINEZ, 2005).

29 Do original: “... introduces the idea of reputation as our social ego, a second self that guides
our actions sometimes even against our interests. The management of our social self is a
fundamental social and cognitive competence” (ORIGGI, 2018, p. 272-273).

30 Ao longo da histéria da filosofia moral, varias foram as métricas sugeridas para a avaliagao
da boa conduta, tais como: a vitéria, a coragem, as virtudes, o bem, a verdade, a justica,
a boa intencao, a finalidade ou o resultado da eficiéncia, a lealdade, a utilidade ao maior
numero, a seguranga, a eficiéncia tecnoldgica, a dignidade, a humanidade, a condicéao
humana, o altruismo, o resultado empirico, a praticidade, a existéncia, a liberdade, a
lealdade, o dom, o amor, a preservagao ou defesa da vida, o prazer, a alegria, entre
outros critérios.
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N&éo pretendemos realizar um estudo axioldgico sobre a
reputagdo, mas cabe aqui, neste capitulo, trazer os resultados de
uma investigacao que realizamos sobre 0s valores sociais dominantes
presentes nos discursos dos agentes, uma vez que os valores sao o
objeto da reputacéao.

Observamos que os valores apontados pelos executivos do
mundo corporativo, em seus discursos, encontram-se dispostos em
uma dindmica de articulagdo de sentidos apoiada em loégicas que
mostram as habilidades do profissional eficiente como competéncia.
Elas sugerem caminhos para a solugao de situagdes-problema. O
discurso moral dos executivos, que versa sobre valores, disponibiliza
respostas prontas para modos de ser e de agir. Os discursos valorativos
trazem a funcionalidade de um gabarito-resposta. Os executivos
gabaritam ao valorizar, e valorizam a légica de gabarito.

Umaimagem antiga que marca o significado de gabarito é aquela
das respostas que ficavam no fim dos livros de palavras cruzadas, ou de
caga-palavras. O gabarito seria, deste modo, um suporte que contém
a resposta correta sumarizada em uma palavra ideal. O cédigo cultural
para gabarito estéd associado ao conjunto de respostas. Verificamos nos
discursos dos agentes 28 valores como palavra ideal. Assim, notamos
que os agentes se referem a valores adotando a funcionalidade de
gabarito. O gabarito de valores do executivo competente encontrado
no discurso dos agentes tem o sentido de oferecer uma resposta
para servir de modelo, para tragar metas, verificar e controlar formas
na execugcado de uma tarefa, de uma acao, de obliterar um conflito,
ou recomendar modos de convivéncia entre os agentes. Seguindo o
sentido corriqueiro de gabarito, os valores dos agentes correspondem
ao conjunto total das respostas certas para uma situacao de prova ou
teste. Neste sentido, encontramos 168 valores-resposta para situacoes
de teste que tem que ser aprendidas por aqueles que almejam a sua
aprovagao como profissional competente.
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Os valores mobilizados pelo discurso dos entrevistados estao
circunscritos, ou se referem as praticas e racionalidades de dentro
do mundo corporativo, mesmo 0s que consideramos aqui valores
sociais e moralismos, advindos do exterior para o interior. Como a
pesquisa ¢é sobre a reputacdo e o consumo discursivo sobre ética
corporativa, 0s entrevistados mencionavam valores relacionados
as condutas ditas éticas, reflexdes sobre o justo e o bom, ligadas
ao que denominam “fazer o certo” e as condutas referentes ao
desenvolvimento da sua evolugdo enquanto profissional, ligadas
sobretudo a ascensao na carreira. As condutas mencionadas se
encontram na interacdo deles com os outros (empresa, clientes,
chefia, subordinados, mercado e familia).

2.1 FAZER O CERTO

Os executivos, embora nao usem as palavras bom e mau, bem
e mal, valorizam o “que é certo”, e apreciam “fazer o que é certo”,
automaticamente descartando “o errado”. Trata-se da valoragéo da
acéo, e de uma ética que esta preocupada em “como devo agir”.
Para Williges (2014), a ética do dever é aquela na qual os agentes
reconhecem as agdes consideradas como certas. Ele expde que:

A ética do dever sustenta que a nogdo central para o
entendimento dos agentes morais é a nogao de obrigagéo ou
dever. Segundo a abordagem da moralidade centrada na nogao
de dever, existem certas acdes que somos obrigados a fazer,
pois elas sdo reconhecidas, a partir de principios do dever como
boas ou certas (WILLIGES, 2014, p. 190).

O executivo diretor comercial de empresas de tecnologias
afirma que “se aquela atitude for certa para vocé, e for errada para o
seu chefe, vocé esta no lugar errado. Se aquela atitude for certa para
o seu chefe, vocé esta no lugar certo. Cabe a vocé analisar”. Outro
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aspecto ligado ao certo e errado, mencionado pelos entrevistados, é o
foco no acerto a partir da motivagao, da obstinagdo, da perseveranca,
da persisténcia em acertar. O diretor de compras de uma empresa
brasileira familiar menciona a associagéo entre fazer o certo e a
reputagdo. Ele afirma que a “coisa certa” esta em persistir, colher
0s resultados, e ser reconhecido por isso. Este ponto mostra que os
entrevistados entendem a importancia da persisténcia em diregéo
ao seu sucesso profissional, e para o crescimento do negdcio. Para
serem obstinados, os agentes dizem necessitar de motivacdo. Ha uma
combinacéo precisa entre persisténcia e motivacdo que é crucial para
se atingir o sucesso na carreira e o resultado do negécio. A motivagao
carrega um sentido atribuido de vontade aliada da forga vital a servigo
do mercado, que prioriza 0 que & necessario para atingir o resultado.
Podemos refletir de que se trata de um substituto signico, ou de um
deslizamento de sentido de poténcia para agir, de desejo’. Como
afirmam Dardot e Laval (2016), dentro da racionalidade neoliberal “a
vontade de realizagao pessoal, 0 projeto que se quer levar a cabo, a
motivacao que anima o “colaborador’ da empresa, enfim, o desegjo
com todos 0s nomes que se queira dar a ele é o alvo do novo poder”
(DARDQT, LAVAL, 2016, p. 327, grifo dos autores). Um entrevistado
que é executivo de auditoria global de um grande grupo internacional
afirma que “a motivagao é que a gente vai exigir muito... e o cara vai
ter que trabalhar muito mais que no dia a dia”, e que “tem pessoas
talentosas, que até tém perfil, mas que nao tém motivacdo para
trabalhar 20 horas por dia”. Qutro diretor diz que “isso se tornou um
fator de motivagdo para mim. Além de outras motivagbes pessoais,

31 Esclarecemos que o desejo, como postula Spinoza, é “a prépria esséncia do homem
enquanto é concebida determinada a fazer (agir) algo por uma dada afecgéo sua qualquer”.
Para o pensador, o desejo “é o apetite quando dele se tem consciéncia; e o apetite é a
prépria esséncia do homem enquanto determinada a fazer algo que serve a sua propria
conservagao” (SPINOZA, 2015, p.339). Os agentes ndo usam desejo com este sentido
spinozano ligado a qualquer afeto. Todavia, eles usam os termos motivagao e persisténcia
para significar a gana e a perseveranga interna e individual de atingir o propésito de vida,
que nao deixa de ser, para eles, uma ativacao do potencial vocacional, uma meta de
autorrealizagao, um interesse de reconhecimento e uma forma de preservagéo.
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vir para o interior, sair de Sao Paulo”. O head hunter entrevistado na
pesquisa afirma que quando “ndo se tem obstinacdo, em qualquer
dificuldade, o cara desiste. Isso vocé pode usar em todos 0s seus
projetos, pessoais e profissionais. Até para encontrar marido”. O diretor
comercial que trabalha em empresa familiar, e foi executivo de varias
multinacionais, afirma que:

Eu diria que a persisténcia é fundamental para vocé ser bem-
sucedido. Vocé pode achar que vocé ndo esta preparado.
Vocé pode. Mas eu acho que se vocé tiver persisténcia, vocé
vai entregar o seu resultado.

Ele diz que “o propodsito € como eu te falei, construir uma relagao
solida de perpetuacéo”, e o executivo completa dizendo que:

A coisa certa é uma série de acontecimentos. Eu diria que a
pessoa. Ela colhe resultados. E o resultado, ele ndo aparece de
um dia para o outro. Entdo, vocé tem que saber muitas vezes
replicar, ndo desistir e fazer as coisas diferentes... Mas eu acho
que se VOCe tiver persisténcia, vocé vai entregar o seu resultado.
Talvez ndo na velocidade, no tempo que as pessoas esperam,
mas vocé sempre entrega os seus resultados. Esse negdcio de
vocé ndo desistir, ou de vocé batalhar e construir, dia apds dia,
ou com o objetivo de atingir um resultado no médio ou no longo
prazo, vocé vai ser reconhecido.

O fazer o certo é uma expressdo recorrente usada pelos
entrevistados. Contudo, seu sentido é retomado e reproduzido dentro
de uma légica de sucesso profissional, voltada ao desempenho
do agente na empresa, da empresa no mercado, € que, portanto,
passa a seguir a racionalidade do ambiente de negdcios e da sua
autovalorizacdo. Temos aqui um exemplo de como os valores
socialmente compartilhados constituem os discursos dos agentes,
e sao articulados e ressignificados nos discursos dominantes. Esta
ressignificacao de sentidos, a partir da readequacao dos valores de
estima, passa a fazer referéncia a outro grupo de valores necessarios
para sustentar o discurso da reputacao profissional.
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Valores sociais, o0 que é certo — de acordo com o discurso dos agentes

Fonte: elaborado pela autora.

Desta forma, pela recorréncia do bindmio do certo e errado
presente nos discursos dos entrevistados, estudamos os valores
sociais mobilizados relacionados as expressdes recorrentes do
cotidiano, sobretudo aquelas pertinentes ao contexto da reputacao
profissional e da ética corporativa. Neste sentido, pesquisamos quais
foram, nos discursos destes agentes, as condutas, relacionadas ao
que consideram certo e errado, ou que sao defendidas por eles como
condutas moralmente aceitas, ou as passiveis de reprovacéo. Pudemos
perceber alguns aspectos de moralidades presentes no conjunto dos
discursos. Notamos que existe um encadeamento logico entre estes
valores do que é certo, e que apresentamos na figura acima.
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Encontramos alguns aspectos que o0s agentes consideram
socialmente inadequados, ou errados. S&o condutas e comportamentos
percebidos como equivocados, e que impedem o que é certo de
acontecer. Sao elas: desistir, regredir, ndo se destacar, nao estudar, ndo
trabalhar, entre outras. Elas encontram-se descritas na tabela abaixo.

Valores sociais — O que é errado, segundo o discurso dos agentes

O QUE E ERRADO

Desistir

Ser desanimado

Fracassar

N&o valorizar a experiéncia

Regredir

Ser um inutil, ndo pensar no futuro

Ter maus exemplos

Indiferenca com as pessoas no ambiente de trabalho

Roubar da empresa ou roubar em nome da empresa

Ficar isolado, n&o trabalhar em grupo

Trabalhar sem ganhar dinheiro, ndo trabalhar

Sonhar sem realizar

N&o se destacar

Nao trabalhar ou depender financeiramente dos outros

Ficar desatualizado

Gastar mais do que ganha, fazer dividas

Néo falar inglés

Desacreditar, ser descrente e cético

Depender dos outros

Fazer o errado, nao duvidar, nao refletir

N&o estudar e nao trabalhar

Nao fazer a sua parte e fazer coisas ilegais ou
erradas, fazer mal para as pessoas

Negar as raizes e nao continuar a luta pela sobrevivéncia

Fonte: elaborado pela autora.
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Destacamos que, nos discursos dos agentes, o que € certo
nao é tao importante quanto as agbes que, entre tantas possiveis
para cada certo (universalizado), eles recomendam. Sao os fazeres
estimaveis dentro das organizacdes. Afirmamos, com isso, que fazer
o certo é mais valorizado do que “ser certo”. Para cada forma de
certo, 0s agentes associam uma forma de “fazer o certo”. Assim,
encontramos as seguintes ac¢des valorizadas enquanto corretas,
apresentadas no quadro abaixo.

Valores sociais — O certo a se fazer, segundo os discursos dos agentes

O QUE E CERTO FAZER

Competir com o outro

Ter proposito na vida — decidir a vida

Evoluir na empresa

Adquirir e compartilhar conhecimento

Mudar a si mesmo, e fazer a sua parte

Estudar, trabalhar, casar, ter filhos

Ter exemplos familiares de conduta do pai, da mae,
exemplos das universidades norte-americanas

Ensinar, usar recursos da empresa para empregar, capacitar, desenvolver
talentos, promover agdes e campanhas, isto &, fazer a sua parte

Falar a verdade, admitir o erro, conseguir dinheiro pelo trabalho

Cultivar os relacionamentos

Desenvolver solucdes para as empresas

Implementar projetos e agdes com retorno financeiro

Buscar desenvolver o seu potencial

Trabalhar

Estudar, treinar, capacitar-se e ser bem informado

Entregar o resultado, ser promovido, trabalhar para a empresa que paga bem

Estudar fora do Brasil, viajar a trabalho, trabalhar
para multinacionais, aprender inglés

Acreditar, confiar, ter esperanca

Buscar autonomia financeira, se desenvolver
intelectualmente e buscar o que da dinheiro
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Seguir regras e critérios para crescimento, aconselhar-
se com exemplos e pessoas boas

Escolher uma profisséo e ter uma formagéo que dé resultado
para o mercado, aceitar desafios e oportunidades

Fazer a sua parte para o mundo ficar melhor

Fazer por merecer o esforco dos seus pais

Fonte: elaborado pela autora.

Dois pontos merecem destaque neste tdpico, primeiramente
a preocupacao dos executivos em como devem agir corretamente,
sobrepondo-se a uma preocupagao sobre como devem viver. E 0
segundo é que as agdes, em direcdo ao que é certo e ao fazer o certo,
pressupdem uma finalidade. Segundo Williges (2004, p. 175),
[...] as acdes pressupbem uma intencéo, algo que queremos pela
realizagdo da agéo, algum propdsito que reconhecemos como
importante e que podemos eventualmente fracassar em alcancar.
As teorias que explicam a acao humana tendem a considerar que
a agao pressupde algum objetivo (algo que impulsiona o agir) ou
beneficio que buscamos (WILLIGES, 2004 p. 175).

Tanto o certo quanto o fazer o certo tem como obijetivo final
uma vida bem-sucedida, a partir do vinculo dos agentes com a
empresa, na vida profissional, dentro do mundo corporativo. Todavia,
0s agentes demonstram que tém principios, valores sociais basilares
que justificam a finalidade. Ser um bom profissional tem proximidade
com alcancar a felicidade.

2.2 AUTORIDADE DA FAMILIAE A
PRESSAO POR RESULTADOS

Ademais, encontramos, nas analises, que a maioria dos
executivos entrevistados menciona a familia como fonte originaria
dos seus valores. O diretor financeiro que entrevistamos afirma, por
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exemplo, que aprendeu com o seu pai que “vocé so vai ser rico, se
vocé trabalhar, se vocé realmente se esforcar e fazer certo o que vocé
tem que fazer”, reforcando o trabalho como valor e a riqueza como
mérito. A diretora de recursos humanos entrevistada nos disse que “o
que eu fago, eu acredito que tem muito a ver com 0 que 0 meu pai €
a minha mae sempre me falaram. Valores. Faca o que ¢ certo, falar a
verdade, seja transparente”. Ela traz dois aspectos neste e em outros
trechos do seu discurso. O primeiro é o da valorizagdo, da ndo omissao
do erro; e 0 segundo é o da subordinagao deste “ser transparente”, no
sentido de relatar a verdade, nao esconder os fatos do chefe, ou da
lideranga, um valor originariamente aprendido com a familia. A agente,
que é gerente de marketing do segmento de telefonia movel, disse que
a sua ética “veio de familia, veio da escola, veio principalmente disso.
A base, na verdade, me ajudou a construir o que eu acho que € certo
ou errado, e me ajudou a seguir”. Outra entrevistada descreve como 0s
seus principios familiares foram aderindo-se aos valores académicos,
vocacionais e profissionais, € como foram se costurando para que
ela pudesse concluir que: o profissional precisa encontrar o que “é
certo para seguir na vida”, ou seja, para continuar no jogo de busca de
sucesso e de autonomia financeira. Assim, vamos ler abaixo a cadeia
de raciocinio desta argumentagao apresentada por ela:

Eu acho que nocdo de certo e errado eu aprendi em casa.
Isso vem de casa no contexto no qual eu cresci, veio das
experiéncias que eu tive, e é interessante porque quando vocé
é crianga, e esta no seu nucleo familiar, tem um monte de coisas
que s&o certas e erradas. E al, quando vocé vai para a escola,
vocé comega a colocar em xeque. Quando vocé aumenta o
seu circulo, algumas coisas comegam a ndo ser tdo assim, e
acho que, quando chega a maturidade, vocé vé uma gradacao
de cinza maior entre o certo e errado. E ai 0 momento de vocé
voltar para aquilo que de fato é o seu valor. Aquilo que de fato
é permitido. Eu diria que, no meu caso, eu tive uma formacao
bastante rigida de uma familia mineira. Estudei em uma escola
Catolica, também com valores cristdos muito arraigados, e cai
numa faculdade de Jornalismo, logo no periodo pds-ditadura,
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no inicio da redemocratizagdo do Brasil, em que a ordem era
revolucionar tudo. Foi muito interessante fazer essa passagem,
me inserir nessa passagem, e entender o que traz de comum
essas trés grandes situagbes. Eu posso trabalhar em empresas.
Eu muito nova tive que sair de casa, viver sozinha trabalhando,
e tive que voltar para aquilo que eu tinha aprendido que de fato
entendi que era o certo para eu seguir na vida (grifos nossos).

As mencdes sobre o fazer o certo, como vimos anteriormente,
atendem a um conjunto de conviccdes morais pessoais que foram
relacionadas a familia na qual os executivos nasceram e cresceram.
Esta foi mencionada como a propulsora do discurso originario sobre
codigos morais, relacionados especificamente aos valores e principios.
A familia atual dos executivos € mencionada como a destinataria do
esforco realizado no trabalho e do retorno financeiro. Deste modo, a
familia estipula principios e fins nos discursos morais dos entrevistados.
Nas andlises destes enunciados, notamos a seguinte logica:
primeiramente, 0s agentes demonstram uma lealdade com valores
familiares, mencionando, inclusive, as citagcdes de seus pais € maes.
Esta lealdade tem a finalidade de preservar o seu carater, manifesto na
apresentagao do self, na identidade discursiva dos agentes.

Para Sennett (2004b, p.10), caréater “é o valor ético que atribuimos
a0s nossos proprios desejos e as nossas relagdes com os outros”. O
autor estabelece uma aproximacao entre carater e valor. Ele diz que o
carater é “expresso pela lealdade e o compromisso mUtuo, pela busca
de metas alogo prazo”. Afirma que, na confusao de sentimentos, todos
perdemos alguns deles. Estes que “procuramos salvar e manter” sao
0s “sustentaveis”, e “servirao aos nossos caracteres”. Sennett (2004 b,
p.10) diz que “caréater sdo os tragos pessoais a que damos valor em nés
mesmos € pelos quais buscamos que os outros nos valorizem”. Estas
escolhas pelos valores mantidos e descartados que a entrevistada
mencionou, no trecho destacado acima, traduz esta relagdo entre
valores e carater que Sennett (2004) postula. A argumentagado da
entrevistada explica como os valores familiares, advindos do principio,
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vao sendo modulados por ressignificagdes do que é certo para seguir
valendo na carreira atual. Outro exemplo, podemos ver na citagao de
outra entrevistada abaixo, que afirma:

Porque vocé vem para a empresa, mas vocé nao é a empresa,
vocé é essa pessoa. Como ela é? E porque ela é, ela vem
de um principio e de uma familia. Nés podemos ter familias
completamente diferentes, base de tudo. Eu tive a grata sorte
nesta vida de ter uma familia que acredita neste amor, nesta
unido, nesta superagao, na alegria e na tristeza. A gente esta
ali junto. E eu tive uma méae que era assim, um pai que era
mais forte, mas que acreditava que através da educagdo vocé
poderia ter tudo... Mudar, de energia positiva, de que vai dar
certo. Porque a fé é muito importante para mim. Entdo, acho
que a reputacao sua vai acontecendo conforme a sua carreira
vai crescendo, mas tem uma coisa que é base ai, que sao os
seus valores, que é o que eu estou colocando. Que é esse valor
do amor, da familia, amor da superagdo quando a gente tem
problema... Puxei muito da minha mae.

Sob outra perspectiva de analise com relagédo aos sentidos
atribuidos a familia, notamos que os agentes pretendem obter
autoridade perante os subordinados e os filhos. Nestes discursos,
demonstram que querem se tornar bem-sucedidos, a exemplo de seus
pais, e fazendo por merecer (sendo eficientes e obedientes aos seus
superiores, agindo por dever). Os discursos revelam que os lideres
manifestam a vontade de se transformar em exemplos de conduta
(sendo competentes e éticos, agindo por amor e por respeito) para os
seus filhos e subordinados. Um dos executivos alega que:

Eu consigo entregar os meus resultados para a familia (donos
da empresa), eu consigo ter uma vida muito boa com a minha
esposa, eu consigo ter um bom relacionamento com o0s
meus filhos, mas o mais importante de tudo: eu consigo ter
estabilidade e paz para poder trabalhar. Entdo, essa relagéo
ética, de trabalho, confianga, familia e valores sao coisas que
eu tento pesar nas minhas tomadas de decisao.
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Uma executiva, que é presidente de uma indUstria farmacéutica,
afirma em seu discurso que pretende ser um exemplo também para
seus filhos. Ela se questiona “os meus filhos vao ser assim? Nao sei.
Mas eu tive isso, muito, passei para eles”. Ela profere quais s&o os
valores que pretende deixar como legado na afirmagao abaixo:

Tudo com transparéncia, honestidade. Acho que este é um
ponto que eu coloco como legado que eu quero deixar para
os meus filhos, para minha familia, para meus colegas, amigos
etc. E trabalhar duro, que € coisa nata do lider, e sempre estar
disponivel a fazer mais, mas de uma forma que é da honestidade
e da transparéncia, que é a ética, no final, corporativa, porque
sen&o vocé nao faz nada.

O diretor da &rea ambiental se sente reconhecido pelos
subordinados quando estes o chamam de “pai”, como vemos no
enunciado a seqguir:

Damos o nosso parecer, e 0s clientes vao até o mercado,
encontrar alguém que fale o que o cliente quer ouvir, mas
sabemos que vai voltar. Entéo, precisa casar... A outra coisa é
a equipe, vocé ndo trabalha sozinho. Tem gente que trabalhou
comigo por décadas. Alguns até me chamam de pai.

Nestes exemplos citados acima, os agentes tentam preservar
no seu discurso o que Sennett (2004b) afirma ser “a substancia da sua
vida de trabalho”, o que serve “como exemplo para 0 modo como 0s
filnos devem se conduzir eticamente”. Para atingir tal objetivo, parte da
sua estratégia discursiva é de ndo permitir a exposicédo de condutas
gue demonstrem a contradicdo entre eficiéncia e moral (o que Sennett
descreve sobre a corroséo do carater). Como aponta o autor, lutam no
discurso para garantir que “as qualidades do bom trabalho” sejam as
mesmas “do bom carater” (SENNETT, 2004b, p.21).

Entendemos que os entrevistados mencionam a familia em
seus discursos por varias razdes que tém explicagbes socioldgicas,
psicoldgicas, afetivas e histéricas, sobre as quais ndo iremos discorrer

128



porfa-vozes
do capital

nesta obra. Contudo, os estudos de Riley (1983, p. 421) mostram
que as estruturas discursivas de dominagao “estdo constituidas
por dois tipos maiores de recursos: autorizacdo e alocagdo. A
autorizacdo se refere as capacidades que geram comando sobre
objetos e fendbmenos materiais, e alocagao se refere aos recursos”.
A pesquisa que realizamos constatou que 0s agentes associam a
familia com a autorizagao nas “estruturas discursivas de dominagéo”.
Esta autorizacdo concedida pela familia produz um efeito de endosso
de autoridade para o discurso reputacional dos agentes. Horkheimer
(1990, p.214), em seu capitulo dedicado a estudar as relacdes entre
autoridade e familia, sobretudo relagbes desenvolvidas apds os
impactos sociais na modernidade, afirma que:

[...] a familia cuida, como uma das componentes educativas
mais importantes da reprodugéo dos caracteres humanos tal
como 0s exige a vida social, e lhes empresta em grande parte
a aptidao imprescindivel para o comportamento autoritario do
qual depende amplamente a sobrevivéncia da ordem burguesa
(HORKHEIMER, 1990, p.214).

Assim, Horkheimer (1990) declara que “a relacéo dos individuos
com a autoridade, relagao preestabelecida pela forma especial do
processo de trabalho naépoca moderna, requer uma continuainteragao
das instituicbes sociais com a criacdo e consolidacao dos tipos
caracteristicos que lhe correspondem”. Segundo o autor, a eficiéncia
¢é exercida pela influéncia das condigbes existentes e “pelo exemplo
de pessoas que desempenham um papel no destino do individuo;
em suma, por causa da consciéncia de processos nao controlados”
(HORKHEIMER, 1990, p.213).

Em linha com essa correspondéncia apontada por Horkheimer
(1990), um dos executivos afirma que “os valores sao a base de tudo.
Eu disse que os valores estdo como base e os cédigos de ética por
cima disso tudo. Mas os valores sdo das pessoas. Eles vém de familia,
vém de amigos, vém de exemplos”. Outro agente declara que “o lider
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tem que dar o exemplo. O lider tem que dar a ténica do negdcio dele”.
Sobre a importancia dos exemplos, outro entrevistado relata que:

E claro, cada pessoa tem sua propria histéria, e vocé precisa
procurar quais séo as histérias com as quais vocé se identifica.
Eventualmente, se alguém for filho de um traficante, talvez
busque o exemplo do pai ou da mée. Eu n&o, eu busco os
exemplos positivos que eu vejo na vida, minha familia.

Para Horkheimer (1990), nas diversas funcdes atribuidas a familia
ao longo da histéria, houve uma “objetivacdo da autoridade”, quando
representava “uma relagdo na qual um se subordina racionalmente
ao outro em virtude de sua superioridade obijetiva”. Na modernidade,
a autoridade familiar estaria mais préxima de ser definida como a
“qualidade inevitavel do superior como uma diferenga qualitativa”, uma
vez que nao estaria associada as relagbes sociais entre os homens,
mas sendo espelhada ao valor qualitativo, critério atribuido aos bens
materiais de consumo (HORKHEIMER, 1990, p.217).

Os agentes, ao se referirem a sua conduta profissional ética,
carregam, ou seja, reforcam o uso de argumentos de autoridade.
Inserem na polifonia do discurso seus parentes proximos como
exemplos de autoridade para mostrar que existe neles (profissionais)
a qualidade de garantir um alinhamento entre as autoridades (pessoal
e profissional), conferindo-lhes autenticidade (a eles e ao discurso).
A autoridade por eles recebida e a que eles desempenham junto
aos subordinados ganha legitimidade social. Este tipo de autoridade
justifica a aceitacéo da pressao recebida e exercida pelos chefes por
resultados, durante uma avaliacdo de desempenho, por exemplo,
porque 0s pais, ressignificados na figura dos chefes, estariam
supostamente alinhados com os filhos, ressignificados na figura do
profissional, para o bem da familia, ressignificada na figura da empresa
por sua vez. Tal I6gica permite que considerem a cobranga como parte
do contexto, e nao como o conflito propriamente dito. A cobranca e a
pressao sao justas, e fazem parte do processo evolutivo. A forma como
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se concretiza na acéo dos chefes é que fica passivel de julgamento
pelos agentes entrevistados, ou seja, a etiqueta corporativa determina
gue a pressao do lider ndo pode ser: ofensiva a imagem publica do
profissional, injusta em termos de critérios, feita com violéncia verbal
(gritos, xingamentos, humilhagbes publicas recorrentes), como em
casos de assédio moral. Neste sentido, uma das entrevistadas, que foi
executiva na area de recursos humanos de grandes corporacoes, ilustra
bem o que dissemos acima sobre seguir a etiqueta, e compreender a
diferenga entre cobranca e assédio moral, a partir deste didlogo:

Eu perguntei: “Ele te desrespeitou?”. Ele disse: “Nao”. Entao,
eu disse: “Ele nédo fez nada de errado. Ele esta te avaliando”.
Também tem isso, uma avaliagéo, um feedback, néo ¢é assédio.
As pessoas precisam saber qual é a linha que separa essas
coisas. Vocé vai ser cobrado por resultado.

No entanto, o aspecto coercitivo da autoridade que é sofrida e
mencionada pelos agentes vem da pressao por prazos e resultados,
e é exercida sempre por niveis hierarquicos superiores. A diretora de
recursos humanos justifica que a pressdo vem de niveis superiores
aos de seus superiores, ela afirma que: “Quando eu olho para esses
presidentes que estavam comigo... Eles também sofriam essas coisas,
porgue vinha mais de cima ainda, sabe?”. Ela diz que o alinhamento de
valores, ao trabalhar na ONG, compensa “a falta de recurso, compensa
as noites mal dormidas, compensa a presséo que & conseguir mais
recursos localmente”. Por exemplo, outro entrevistado afirma: “Entao,
a gente € uma empresa muito voltada a KPIs, muito voltada a métricas
diarias. Como é distribuicéo, diria que a gente vive muito sob presséo,
porque a gente entrega resultado diario”. O entrevistado, que foi dono e
presidente de empresas, e hoje é consultor e coach, diz: “Essacobranca
que eu fago sobre as minhas acdes é muito facil de eu transferir para a
equipe. Como se todos tivessem que ter a mesma reacao. Como eu sei
isso, eu ndo fago essa presséao”. O diretor de vendas com experiéncias
em empresas de tecnologia falou que, durante uma entrevista com
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um head hunter, “ ele chegou para mim e falou assim, entre outras
perguntas: “Numa condicao extrema de pressao, de temperatura, de
ter que fazer um ndmero, e tendo que dirigir uma empresa, até onde
vai a sua ética?”. O executivo do setor automotivo disse que um dos
grandes incomodos € “primeiro presséo com relagao aos prazos. Os
prazos séo curtos. Pressdo de vocé fazer um trabalho que cause um
diferencial na empresa. Entéao, é vocé (pausa)... O lado intelectual é
muito exigido. Entdo, vocé tem uma pressao para fazer uma coisa que
la na frente vai ser bom”. Outro entrevistado diz:

E uma pressdo muito grande, né. E uma presséo extrema. A
gente acaba trabalhando de domingo a domingo. Mas nao
tem dulvida, ndo tem segredo. Nao é uma novidade para mim.
Para mim ndo tem nenhuma surpresa. Vocé nédo vai chegar a
qualquer lugar, e isso na cultura da empresa.

Outro executivo pondera que “as empresas, elas trabalham por
resultados. Na hora do resultado, se vocé nao tem, vocé é motivado
a quebrar algumas coisas”. Outra entrevistada diz que “a gente nao
conseguia ir ao banheiro sem estar com o celular junto. Porque as
pessoas de 14, os diretores e tudo 0 mais achavam que vocé deveria
estar disponivel o tempo todo”.

Segundo Horkheimer (1990), na familia, a necessidade da
hierarquia j& se apresenta para a crianga como realidade inalteravel. Ele
relata que, para a formacao do carater autoritario, a responsabilizacao
sobre o resultado da acéo cai sobre o individuo. Ele afirma que:

[...] especialmente decisivo que as criancas, sob a presséo do
pai, aprendam a n&o atribuir cada insucesso a suas causas
sociais, mas a deter-se nas razdes individuais e a hipostasiar
estas, ou religiosamente como culpa, ou naturalisticamente
como falta de vocagéo. A ma consciéncia formada na familia
capta inUmeras energias que, de outra forma, poderiam ser
contrarias as circunstancias sociais que influenciam o préprio
fracasso. O resultado da educagao paterna sado pessoas que
desde o principio procuram falhas em si mesmas (...). Os tipos
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humanos que predominam hoje nao foram educados para
chegar a raiz das coisas e tomam a aparéncia pela esséncia
(HORKHEIMER, 1990, p. 222).

Deste modo, uma executiva que entrevistamos acrescenta
gue “no meu caso, eu tive uma formacado bastante rigida de uma
familia mineira”. Outro entrevistado faz uma declaragéo alinhada
com a citagdo de Horkheimer (1990) acima. Ele relatou que sofre
com a autocobranca exagerada, e que esta teria surgido a partir
de uma situacéo relacionada ao mérito e culpabilizacéo, vivenciada
com seu pai. Ele diz que:

O meu pai ndo tinha condigbes. Ao invés dele me falar que
nao tinha condigdes, ele me falou que eu ndo tinha ido bem na
escola, e que nao merecia ir. Na terapia, eu tive clareza que foi
nesse momento. Eu sempre me cobrei muito. Eu sempre fui de
uma autocobranca total, de chegar até ao esgotamento fisico.

Aexecutiva, que é presidente de multinacional, traz outra questao
em seu discurso, que é a ética do compromisso firmado. Ela alega que
a entrega dos resultados é uma responsabilidade do agente, e que
esta cobranga estaria inclusive inserida na descricao das atividades do
profissional (job description). Ela afirma que n&o entregar o resultado
seria uma falta de ética com o compromisso firmado, e na relagdo entre
subordinados e gestores. A entrevistada ndo pondera, como sugere
Horkheimer (1990), que as condicdes, ou 0s problemas que impedem
arealizagao do resultado, poderiam ser exteriores e fora do alcance da
acao do agente. Ela apenas diz:

Entdo, para mim, eu ndo tenho problema nenhum como lider
em relagdo aos tipos de pessoas, desde que ela tenha ética,
entregue o resultado, pronto. Eu falo sempre isso: que o job
description nosso, vocé comega assim. Vocé foi contratada
para aquilo? Daf vocé chega para a empresa e fala: “Néo estou
conseguindo fazer aquilo”. Dai vocé esta sendo ético com a
empresa e com vocé mesmo. Porque se vocé ndo consegue
entregar aquilo para o que foi contratado, ja comeca e pode ter
um diferencial, e depende do gestor da pessoa.
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Horkheimer (1990) postula que a coercdo faz parte de um
processo civilizatério milenar, e que “o desenvolvimento de cada ser
humano, partindo do ser primitivo até chegar ao membro da sociedade,
¢ a repeticdo muito abreviada, embora mudada” deste processo
(HORKHEIMER, 1990, p. 223). Neste sentido, um dos entrevistados
afirma que tinha que obedecer as ordens de seu pai, e, por esta razao,
aprendeu a fazer tudo com perfeicéo. Ele lembra que:

De fim de semana, a gente queria fazer as tarefas de qualquer
jeito para ir brincar. E ele falava “ndo senhor, volta aqui”. - Isso
estd uma porcaria! E meu pai era general. Tinha que obedecer.
Entéo, eu pensava: “Se fizer com mé vontade, vai estragar meu
dia, entao vou fazer com bom gosto”. Fazia perfeito, igual cama
de quarto de hotel.

Horkheimer (1990, p.224) acrescenta que, “todavia, faz diferenca
se esta coergao representa a reproducao cega das contradicoes
sociais vigentes na relacao pai-filho, ou se ela se apresenta no decurso
de cada existéncia individual como relagdo dominada na sociedade”.
Neste sentido, a reputacéo pode exercer também este papel coercitivo
envolvendo geracdes. Como por exemplo, o desejo do pai para
que o filho se profissionalize a partir da reputagédo associada a uma
carreira, ou pela vontade que tem de que ele siga o seu exemplo. Um
dos entrevistados, que é publicitario, e foi presidente de agéncias de
publicidade, afirmou: “Meu pai sempre teve 0 sonho de ter um filho
engenheiro. E eu fui e tentei realizar o sonho dele. Tao logo terminei o
sonho dele, eu comecei a fazer também Administragao na USP”. Agora
outro executivo manifestou que sofreu pressao social para seguir o
caminho de seu pai:

Meu pai tem uma reputacdo muito forte. Tem prémios de
geologia com o nome dele. Ele é considerado o patrono da
hidrogeologia. Ele criou isso. Grande parte desses profissionais
do 6rgao ambiental foram alunos dele. Eu os conhego desde
essa época. Entao, na verdade, assim, venho continuando, mas
s6 que nao fui para a area académica, fui para a empresarial.
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Quando ele faleceu, perguntaram: Quem ir4 assumir o lugar
dele? ... Eu disse que o meu caminho é outro. Vou fazer outro
caminho. Quero outro caminho. Vou ficar na area empresarial.

A coercitividade é uma das caracteristicas do fato social, conceito
estabelecido pelo sociélogo Emile Durkheim na obra “As regras do
Método Sociolégico”, de 1895. Ele definiu o fato social como o objeto
de estudo da sociologia. Desde entéo, a Sociologia estuda vérios fatos
sociais. Sabemos que, para o autor, o fato social nao é qualquer tipo
de fato que acontece em sociedade, mas “esse tipo de conduta ou
de pensamento que ndo apenas sao exteriores ao individuo, como
também séo dotados de uma forga imperativa e coercitiva da qual se
impde a ele, quer ele queira, quer nao” (DURKHEIM, 2002).

Os fatos sociais sao, para ele, produtos da vida social que regem
maneiras de sentir, pensar e agir, e que teriam trés caracteristicas:
exterioridade (externos e anteriores ao nascimento), coercitividade
(exercem pressdo sobre o comportamento e a consciéncia) e
generalidade (valem para todos os individuos do grupo em questao),
como é o caso da reputacao profissional.

2.3 REPUTACAO DO “BERCO”
AO “TOPO” DA EMPRESA

Para se tornarem autoridades discursivas nos temas sobre os
quais dominam, 0s agentes trazem para seus enunciados imagens em
forma de figuras de linguagem, neologismos, expressoes idiomaticas,
trechos de musicas e ditos populares. Por exemplo, os executivos
afirmam que os seus valores vem de ber¢o. Neste sentido, um
entrevistado explica:

Eu diria que é mais ou menos como vocé criar um filho. E berco.
Eu tive um pai norte-americano que tinha uma estrutura muito
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rigida, onde vocé tinha treinamentos, ensinamentos, e postura
de que vocé deveria seguir exemplos. E eu, gracas a Deus, tive
bons exemplos dentro da primeira empresa que trabalhei. Mas
assim, o que eu acho que é o maior desafio de vocé ser uma
pessoa que carrega esses valores éticos, é berco familiar. Nao é
uma questao estrutural de empresa, ou nao. Porque vocé ceder
as tentacdes, séo valores que passam de pai para filho. E no
nosso negocio isso acontece muito.

Conforme afirma Van Dijk (2012, p. 137), as figuras de linguagem
sdo usadas enquanto “dispositivos retdricos”, que tem a finalidade de
“centralizar a atencao na informacéao positiva/negativa sobre nés/eles”.
O autor argumenta que, pelo uso de “estruturas sutis de sentidos,
forma e acao”, o discurso destaca as “nossas coisas boas”. No caso
dos discursos dos agentes, percebemos a utilizacao deste recurso, no
qual exaltam seus valores e a sua autoridade.

Por exemplo, ao usar uma figura de linguagem, um dos
entrevistados lembra que “naquela época, eu era o famoso executivo
que vestia a camisa da empresa. Que olhava o bonus”. Outro executivo
diz que “o salto que fiz agora em dezembro faz parte disso...Cheguei
numa posicao, coloquei a minha bandeira no alto dessa montanha
aqui”. Outra executiva afirma a importancia de “passar o conhecimento
da base até o topo. Isso sempre foi muito forte para mim”. Ela refere-se
ao modo de devolugao do conhecimento recebido da empresa para 0s
demais colegas, e em suas agoes.

Os profissionais entrevistados inserem estas figuras no seu
discurso dentro de uma légica de negociacdo e de mercado. Dardot e
Laval (2016) afirmam que o mercado é concebido como um processo
de "autoformacéo do sujeito econémico”. Segundo os autores, trata-
se de “um processo subjetivo autoeducador e autodisciplinador,
pelo qual o individuo aprende a se conduzir. O processo de mercado
constréi seu proprio sujeito. Ele é autoconstrutivo” (DARDOT, LAVAL,
2016, p. 140). Este processo de autoconstrucdo acontece nas falas
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dos agentes. As figuras foram usadas como forma de persuasao, no
sentido de convencer. Elas funcionam como modo de validagao das
condutas individuais aplicadas as situacdes dentro das empresas.
Tendo elas um significado compartilhado socialmente, os agentes
aproveitam-se do fato de o enunciatario estar familiarizado com estes
termos para realizarem a sua marcagao necessaria, € que segue 0s
seus interesses. As palavras trocam de sentido e as imagens trabalham
para o significado do contexto de valorizacao profissional.

Entretanto, os ditos populares mencionados no discurso dos
agentes revelam um esforco dos entrevistados de inserir as suas
condutas e recomendacdes dentro do modelo social de valores, mas
tem um sentido de validagéo social da autoridade.

Desta forma, eles usam os ditos populares, trechos de musica e
expressoes idiomaticas como se quisessem que o ouvinte concluisse
que: “todo mundo sempre soube que isso € o mais correto”. Os ditos
e interditos mencionados por cada agente, normalmente, reforcam
aspectos de sua capacitagao ou diferencial competitivo no mercado.

Por exemplo, um entrevistado disse: “E foi quando quisemos
ficar aqui no Brasil que meu pai nos falou: “Nao é fazer o que gosta,
mas gostar do que vocé faz”. Ele também mencionou: “Inclusive,
tem um ditado chinés que vocé vai adorar, e que diz: “Quando duas
pessoas trocam suas ideias e vao para um encontro, cada uma no seu
cavalo, € elas trocam ideias, cada uma vai para casa com duas ideias,
mas ainda com sé um cavalo””. Ele reforca, assim, o perfeccionismo
e sua habilidade de coaching, de consultor. Outro entrevistado disse:
“Eu tinha um orientador, na faculdade publica, que dizia que “a gente
muito faz quando pouco estraga”™, o que enfatizava a superioridade
das instituicdes privadas de ensino, de uma das quais & o reitor.
Outro presidente de empresa comenta que “aquele negdécio de que o
olho do dono engorda o gado, é verdade”, reforgando, assim, a sua
caracteristica de lider trabalhador e a necessidade de preparagéo, para
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a obtencao do reconhecimento. Um diretor financeiro relatou: “O que
aconteceu comigo € que eu nao esperei a hora acontecer”, referindo-
se a estrofe da musica de Geraldo Vandré - “Quem sabe faz a hora,
nao espera acontecer”. Mostrou, dessa maneira, a sua habilidade de
antecipar cenarios e tomar providéncias antes de ser surpreendido por
elas. Outro executivo afirma que “ninguém ¢ igual a ninguém. Cada um
tem um perfil. Vocé esta tratando com seres humanos, e cada um &
cada um”. Destaca ainda que valoriza as pessoas € o seu diferencial.
Um dos entrevistados relatou que:

Eu brinco que é “o cocd do cavalo do bandido”. Entéo, vocé esta
nesta posigéo. Quando vocé vende um software, vocé ja vira
“o cavalo do bandido”, porque toca mais o negécio. E quando
voceé vai vender consultoria, vocé fala direto com o bandido.

Desta forma, o enunciado acima valoriza a sua nova habilidade
de empreendedor, uma vez que ele conhece todas estas areas. Um
dos executivos que trabalhou para empresas do governo envolvidas
em escandalos afirmou que: “Tem um ditado que eu gosto muito que
¢ “o fantasma sabe para quem aparece”. Ninguém vem me oferecer
coisa errada, porque eu nao aceitava. O fantasma sabe para quem
aparece”. Assim, blinda a sua reputacéo, usando a propria reputagéo,

por ele presumida, afirmada como um escudo.

Vale ressaltar que as figuras de linguagem, expressdes
idiomaticas e os ditados populares trazem significados do cotidiano,
articulados para obedecerem a uma racionalidade administrativa,
que ressignifica o valor da hierarquia somado ao de autoridade. Um
bom exemplo é o caso das comparagbes implicitas entre familia
e empresa apresentadas na sequéncia entre principios familiares,
ressignificados nos valores das empresas. Elas estao presentes nas
figuras de linguagem usadas pelos agentes, do “berco” e do “topo”,
e que foram imagens recorrentes em varios discursos. O berco
se referindo aos valores familiares, e 0 topo aos da lideranca das
empresas. O argumento implicito € o de que, desde o principio, os
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executivos estavam moralmente preparados para alinhar seus valores
aos de evolucdo no mundo corporativo. Segundo Chaui (2016, p.55),
a racionalidade administrativa postula que uma organizagdo sera
mais eficiente quanto mais rigida a hierarquia de cargos e fungdes
for eficiente também, para que o novo cargo ou fungéo signifique
aquisicao de status. A autora pondera que “a organizagao sera tanto
mais eficiente quanto mais todos os seus membros se identificarem
com ela e com seus objetivos, fazendo de sua vida um servigo a ela,
retribuido com a subida na hierarquia de poder” (CHAUI, 2016, p. 55).

2.4 AUTONOMIA INDIVIDUAL:
SOBREVIVER E MANDAR

No entanto, a autoridade é obtida ao ocuparem posicoes de
lideranca. O poder € percebido pelos executivos como um modo
de conquistarem autoridade e autonomia. Desta forma, os agentes
articulam trés sentidos para a autonomia: 1. autonomia como
autossuficiéncia financeira, no sentido de sobrevivéncia; 2. autonomia
enquanto capacidade de gerenciar recursos das empresas; 3.
autonomia como poder de comandar pessoas. O que esta implicado
na autonomia financeira é a obtencao de recursos. Uma entrevistada
afirma que o dinheiro é fundamental como recurso para realizar seus
projetos na nova empresa. Ela diz:

A necessidade, o dinheiro, tudo. Eu falei, perfeito. E eu fui para
o banco. Entdo, o que foi bacana, foi poder construir historia.
Entdo, tudo que eu tinha aprendido, consegui ndo aplicar tudo
exatamente porque cada empresa é um contexto diferente.

Sobre a autonomia, um executivo afirma “entao, é liberdade,
entendeu? Entdo, eu tenho muita autonomia. Embora, toda
autonomia, ela é seguida de responsabilidade”. Outro entrevistado
acrescenta um ponto sobre a necessidade da persisténcia quando
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afirma que “esse negdcio de vocé nao desistir, ou de vocé batalhar
e construir dia apds dia, ou com o objetivo de atingir um resultado
no médio ou no longo prazo, vocé vai ser reconhecido”, observamos
alguns aspectos nesta luta pela sobrevivéncia. Primeiramente, que
as regras de certo, o fazer certo, e o errado tem a finalidade de tornar
0 agente bem-sucedido nesta luta. E as condutas certas e erradas
tem o individuo como foco e o sucesso como finalidade. No entanto,
a luta valoriza a busca ascendente de aprimoramento para o agente
ter condicdes de concorrer com os demais dentro de um processo
evolutivo, que é individual e depende de autocompeténcia. Neste
sentido, um executivo postula:

Entdo, digo: “Sabe qual é a verdadeira competicao?”. Chama-
se autocompeténcia. E vencer e competir consigo mesmo.
Uau. Porque se eu competir com alguém, eu sou melhor que
ele, isso é relativo. Muita gente diz ohh! Mas legal, depois
que esta satisfeito, se acomoda. A verdadeira competicdo é
autocompeténcia. Autocompeténcia é vocé competir consigo
mesmo. Esquece esse outro cara. Quanto melhor posso eu
conseguir? Quanto eu posso produzir?

Os agentes mencionam a autonomia como resultado do
sucesso profissional, e 0 sucesso profissional como causa da
autonomia financeira. Simmel (2015, p.62) afirma que, dentro das
condicdes de um forte individualismo, “surge a ideia de que toda a
felicidade e de que toda a definitiva satisfagdo da existéncia estao
intimamente ligadas & posse de um certo montante monetério”, e
que “de simples meio e condigao prévia, o dinheiro converte-se,
interiormente em um fim Ultimo”.

Para Kaufmann (2003), “os individuos (e nao apenas as
estrelas) todavia sdo cada vez mais obrigados a utilizar a imagem a
fim de afirmarem a sua existéncia”. Trata-se de afirmar a existéncia
dentro de uma luta no estilo do espirito darwiniano. Dardot e Laval
(2016) caracterizam uma “luta pela vida" quase que biolégica, que
mistura 0 que é natural com o que é a competicdo no mercado, e
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“que faz prevalecer as espécies mais bem adaptadas ao seu meio”
(DARDQT, LAVAL, 2016, p. 52). Alguns individuos nao sobreviveriam
a esta adaptagao no mundo corporativo, faz parte da evolucao. Neste
sentido, um dos agentes menciona que:

Tem pessoas que sdo génios, mas ndo tem esse perfil para
executar tarefas. Tem patentes, conseguem fazer um neomotor
do zero. Mas é um engenheiro. Nao tem caracteristicas para
atuar como consultor nestes projetos. Nao esté pronto ainda.

Outro entrevistado compartilha um conselho de como torna seus
alunos mais bem preparados para enfrentar a realidade do mercado,
e afirma que:

Acabei caindo na Biologia Evolucionista, e acabei caindo
em livros de biologia evolucionista. Por qué? Eu estava
procurando nesse nexialismo uma forma de inovagdo de
empreendedorismo, e, na minha concepcgao, falei: Bom, o
maior ato de empreendedorismo e inovagao que eu conhego
¢ a formacgao de vida.

Para lutar pela sobrevivéncia, é necessario se destacar entre os
demais e ndo desistir, como atesta outro entrevistado:

Todo mundo é bom, mas vocé é visto como a pessoa que faz
melhor isso ou aquilo... Isso é uma lei da sobrevivéncia, para
vocé se destacar. Sendo vocé ndo se destaca. S6 entregar...
vocé desaparece nessa imensidao. Sem focar na reputagao,
em uma area em que vocé realmente tenha exceléncia, vocé
desaparece. Como vocé quer ser reconhecido? A gente fala
neste termo mesmo: “Qual é a sua reputagdo? Como vocé quer
ser lembrado?”. Eu sou data analytics. Vocé tem que encontrar
como vocé se destaca... E complicado. Isso é sobrevivéncia,
para vocé aparecer.

Nesta linha, um executivo aponta: “Nés temos trés fins: um é
evoluir. Se vocé parou de evoluir, € como se estivesse morrendo. Vocé
tem que evoluir, cara. Cada dia aprender uma coisa. Ser mais curioso,
fazer um trabalho melhor que ontem. Isso é evoluir”. Outra entrevistada
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diz: “Vocé vai ter que evoluir o teu conhecimento, senao vocé vai ficar
desatualizado. Mas vocé ndo perde. S evolui aquilo que vocé tem”.
Uma das entrevistadas, que é executiva na area de comunicagao de
empresas, aponta seu potencial de “como ensinar essa empresa e 0s
executivos que estar proximo do jornalista poderia ser interessante,
até para a empresa evoluir’. Outro disse: “Eu néo tive que fazer um
programa. Agora tem esse cargo, e vamos contratar mulheres. Foi uma
evolugdo que é natural”. Outro executivo relatou que “essa evolugao
vem vindo, e ela talvez seja até mais recente com a incluséo de pautas
de um processo que continua”. Sobre o uso de dados pessoais pelas
empresas, 0 entrevistado que trabalha com tecnologia mencionou que:

Tem que ter um equilibrio entre evolucéo e entre fazer algo para
o mal. Tem uma questao mais evolutiva do que algo para o mal.
N&o que nao possa ser feito, e eu quero crer, sem ficar cego,
para essa histéria toda, que esses dados vao ser usados para
uma evolugéo, para uma coisa mais bacana.

A evolugdo mencionada pelos agentes faz parte da luta pela
sobrevivéncia. Segundo Dardot e Laval (2016), na construgao do
liberalismo, “o ponto decisivo que permite a passagem da lei da
evolucéo biolégica para suas consequéncias politicas é a prevaléncia
navida social da luta pela sobrevivéncia” (DARDOT, LAVAL, 2016, p. 52).
Assim, vimos acima como a evolucao pessoal e a da empresa, e ainda
a do ambiente de negécios, encontram-se ligadas e presentes nos
discursos morais dos agentes. Como afirmam Dardot e Laval (2016),
“a ética empresarial encerra, é claro, essas formas éticas, exaltando o
homem que faz a si mesmo” e a “realizagéo plena”. Para os autores,
esta ética se singulariza porque tem um “teor mais guerreiro, exalta o
combate, o vigor, a forca e 0 sucesso”.

Dentro desta perspectiva da luta pela sobrevivéncia,
relacionada a evolucdo na carreira e a conquista da autonomia,
liderar e tornar-se um exemplo ganharam o sentido de alcancar a
liberdade, a autossuficiéncia. Entretanto, autonomia é, para eles, o
poder de comandar.
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Neste sentido, estudamos nos discursos dos entrevistados as
mengOes aos critérios avaliativos morais da conduta. De modo geral,
observamos as regras que cada agente usou, e que determinariam a
conduta do profissional competente.

No caso dos agentes entrevistados, como dissemos,
eles encontram-se em uma posicado “sanduiche”, pois tanto s&o
subordinados, porque obedecem a outros lideres, quanto exercem
uma fungcao de comando em relagao a outras pessoas, sua equipe e
liderados. Segundo Matos (2001), “regras sdo estimulos discriminativos
de um tipo especial: elas envolvem o comportamento verbal de uma
pessoa, a pessoa que emite a regra” (MATOS, 2001, p. 51). A regra
exige que tenham legitimidade perante os ouvintes. Notamos que
0s agentes entrevistados obedecem as regras que sado executadas
dentro do jogo, e que seguem as racionalidades e praticas do mundo
corporativo.  Contudo, o modo como o fazem discursivamente
¢ o do convencimento da sua capacidade técnica de solucionar
problemas e de ser um profissional competente. Assim, comandam,
mencionam situagdes, apresentam respostas aos problemas e
conflitos denunciados, e antecipam as consequéncias. Trata-se de um
obedecer em forma de “fazer um alerta de risco para as empresas”, €
de um comandar em forma de aviso, de saida e de um convite a seguir
a sua diregao, mais eficiente, apontada por eles nos discursos morais.

Para estudarmos estas regras, manifestadas pelo comportamento
verbal nos discursos, analisamos 0 uso de uma expressao recorrente
nas 20 entrevistas, que é o0 “tem que”. Basicamente, observamos que
esta expressao foi usada criteriosamente pelos entrevistados para se
referirem as regras que valeram para eles, e que eles recomendam
para seus subordinados, ou lideres. Como afirma um dos executivos
sobre o discurso dos departamentos de recursos humanos das
empresas e a respeito dos cddigos:

Bate na tecla da questéo da ética de trabalho, e questdes como
a seguranga. Isso é fortissimo, seguranga no trabalho. Tem
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treinamento semanal e mensal de como se comportar em chao
de fabrica, o que vocé precisa fazer, tudo isso é muito by the
book, a regra, e isso é seguido, e € como se fosse parte da
cultura, mesmo. Se nao segue, fica claro que vocé ndo esta
seguindo e nao tem como cortar atalhos, por isso.

Abaixo, mostraremos esta relacéo, e como, discursivamente, os
agentes seguem uma ordem, enquanto comandam.

Uso da expressao “tem que”

COMPORTAMENTO GOVERNADO POR REGRAS
- PESSOA QUE EMITE A REGRA

USO DAS EXPRESSOES: “tem que, tinha que, teve que, tive que”

“Tinha que obedecer.”

“E isso que vocé tem que dar para os seus filhos:

saulde, educagéo e autoestima.”

“Vocé tem que evoluir, cara. Cada dia aprender uma coisa.”

“Até controlando, ditando o que a natureza tem que ser. Chuva, sol.”

“O que voceé tem que fazer? Priorizar.”

“Entao, tem que botar a estratégia. E fundamental.”

“Vocé tem que enfrentar um desafio.”

“Vocé nao tem que mudar o mundo.”

“Entéo, tem que ter autorrespeito, para atingir o estado de freedom.”
“Entéo, vocé tem que ir convencendo as pessoas devagarinho.”

“Entao, tem que ser alguma coisa de um engajamento muito peculiar.”
“E ele te entrega a prova antes, porque tem que ver o que

esta acontecendo, o que que postaram dele.”

“Ela tem que estar no lugar e no tempo certo.”

“O lider tem que passar para a sua equipe, para os seus liderados

os valores que aquela organizagao tem que cumprir.”

“E isso, cada lider tem que fazer isso.”

“Mas o lider tem que dar o exemplo.”

“O lider tem que dar a ténica do negdcio dele.”

“A gente tem que aprender com essa garotada que esta

chegando, e que estd com essa mentalidade.”

“Tem que ser &agil. Tem que assumir riscos.”

‘A gente tem que estar sempre melhorando, se aperfeicoando.”

“O profissional tem que sobreviver.”

‘A parte da educacao total falava assim: “para vocé

ser sustentavel, vocé tem que ter resultado.”

“Depois ele me ligou e falou: “as vezes a gente fica cego, inclusive pelas
regras que a gente tem que fazer, € importante fazer, tem que ter punigcdo, mas
agora o nivel da punigéo, a forma como vai ser feita, o agente e tudo isso.”
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“Eu acho que vocé néo tem que reinventar a reputagéo, ndo.”
“Entao, se eu tenho que trabalhar muito mesmo, se tenho que
dedicar vérias horas, quero dedicar onde realmente vejo que
vou trazer valor, tanto para a empresa quanto para mim.”
“Porque é muito cansativo, vocé tem que gostar de viajar, de estar longe e estar
confortavel de estar longe da familia, com outras culturas e idiomas. Pessoas
que vao tratar a sua reputagao como negativa, muitas vezes vai ter que quebrar
isso. Vocé tem que estar sempre trabalhando em situagcdes um pouco adversas.”
“Entao, ébvio que a gente tem que engolir sapo e tudo mais, e eu

nao sou daquelas pessoas de arranjar grandes problemas.”

“Eu acho que tem que ir direto ao ponto e dizer: “o que vocé fez nao €
adequado para a companhia e vocé nao pode fazer mais, e isso vocé

tem que se perguntar, e quando tiver divida, pergunta a alguém.”

“Tem que estar muito conectada aos valores da empresa.”

“Vocé tem que promover a imagem da empresa.”

“E claro que a gente n&o pode pelo nosso gut

feeling. A gente tem que ir por fatos.”

“E al, é claro, vocé tem que estar atento aos boatos

no mercado. E onde ha fumaga, ha fogo.”

“Vocé tem que cumprir a lei.”

“Eu acho que o padrao é o how to do, como vocé tem que ser, e como

vocé tem que atuar dentro de uma légica de ética empresarial, uma
l6gica de behaviour, de processos, uma légica disso é meio padréo.”
“Vocé tem que ter tamanho para chegar para o seu chefe e dizer “ndo

Fonte: elaborado pela autora.

Nos seus discursos, 0s agentes apontam que as regras
voltadas para o sucesso determinam o que é certo, no sentido de
correto e eficiente, bem como sugerem o cenario mais “justo” para
a competicdo no ambiente interno das organizagdes. E, entao,
notamos no discurso dos entrevistados, explicita e implicitamente,
apontamentos as condutas desviantes, adotadas pelos errantes, que
sS40 sempre 0s outros, um terceiro que é dotado de autonomia para
escolher. Por exemplo, o coach entrevistado diz que: “s6 as pessoas
performam a ética”. Uma entrevistada alega que: “As pessoas devem
ser trabalhadas individualmente, e cada um tem o seu valor”. Trata-
se de performance individual, que se resolve depois no conjunto, na
empresa. Outra entrevistada narra que:
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No dia que eu entrei, tinha uma pessoa que eu mandei embora.
A Unica condicéo para eu voltar é que eu tivesse autonomia
para escolher quem vai trabalhar comigo. E essa pessoa era a
pessoa mais antiética que eu vi na minha vida. “Essa pessoa
nao vai ficar”, disse.

Sobre a ética ser um atributo essencial do individuo, um
entrevistado disse: “Ele nao vai mudar. Ele vai ser isso dai para pior.
Novamente, aqui estamos em uma entrevista e ¢4 entre nds, eu nunca
vi mudar mesmo”. Outro executivo apontou: “Eu tinha amigos que
davam “bola”, e as empresas deles cresceram cem vezes mais do
gue a minha. Mas eu n&o estava preocupado com isso. Eu ndo queria
saber do crescimento dos outros”. A diretora de recursos humanos
disse: “Me tira do sério se eu vejo injustica, e se eu vejo alguma coisa
que vai contra os principios, isso me tira do sério”.

Conforme afirmam Dardot e Laval (2016, p.140), a tomada de
acdes pelo sujeito neoliberal “é mais uma questdo de escolha do
que de calculo, e que a escolha é mais dindmica e é “o elemento
propriamente humano da conduta econémica”. Assim, por exemplo,
uma executiva acrescentou que “vocé sempre tem escolha, pode ser
dolorida, vocé pode perder o emprego. Vocé pode botar em risco a tua
vida. Mas vocé sempre tem escolha”. Outro entrevistado disse:

Vocé entende o que eu estou te falando? Etica profissional é
aquela que vocé diz: “Daqui eu ndo passo”. E quando vocé
diz “ndo vale o sacrificio”. Eu demorei a entender. Até que eu
percebi porque que eu pedia demissao. Ele conclui que: “Eu
pedia demissdo porque eu entrei em dissonancia cognitiva
entre os valores da empresa e 0os meus”.

Morin (2017, p. 26) atesta que “o desenvolvimento da autonomia
individual acarretou a autonomia e a privatizagdo da ética. A ética
tornou-se, portanto, laica e individualizada, com o enfraquecimento da
responsabilidade e solidariedade”. O individualismo, segundo o autor,
apresenta “dois aspectos antagdnicos”. Para ele, “o enfraguecimento
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da tutela comunitaria conduz, ao mesmo tempo, ao universalismo
ético e ao desenvolvimento do egocentrismo”. Morin (2017) afirma
que “esta situacao favorece o primado do prazer e do interesse”
(MORIN, 2017, p.26). Entendemos aqui que, ao pedir demisséo
em nome da reputagdo, 0s agentes manifestam em seus discursos
estarem motivados por um interesse que vale a troca, o interesse
pelo reconhecimento, pela valorizacdo da sua reputacao profissional,
enquanto condicao de empregabilidade futura. Estao marcados pelo
prazer, porque, ao se demitirem, o problema nao é de ma performance,
mas de relacionamento. Aliviam as dores da rejeigdo, em diregao ao
prazer de decidir o préprio destino, uma escolha pessoal. Liviam-se
do sofrimento. Um dos entrevistados mencionou que “quando uma
empresa pede para vocé fazer uma acdo que vocé sabe que esta
errado, vocé sofre. Eu sofro fisicamente. Eu choro. Eu comecei a
entender isso. Por que eu choro? Porque esta errado”.

2.5 VALOR, INTERESSE E A MEDIDA
DO SACRIFICIO-MERITO

Os agentes consomem o discurso ético corporativo para a
construcao da reputagao profissional a partir do momento em que se
engajam no jogo da ascensao e crescimento na carreira, e quando
precisamadotarestratégias discursivas que os posicionemcomolideres
éticos, exemplares e subordinados competentes. Inseridos no modelo
mental das empresas, seguem logicas aplicadas nas negociacoes
das empresas no mercado. Como sé&o eles os profissionais que, em
nome da empresa, realizam estas negociagdes, percebemos, em
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seus discursos, tragos do uso de suas légicas como modelo para as
relagcdes de troca®.

Astrocas articulam idearios de dar e receber que sé&o inerentes
a vida social, permeando as relagdes de saber e poder. A recusa
ao jogo de trocas significa negar a alianca e a comunhao social.
A obrigatoriedade da troca simboliza o desejo de manutencéo
da relagdo social (ROCHA, BARROS, 2008). A troca®* & uma
comunicagao entre pessoas a partir de coisas (Idem, 2008). As
trocas s&o fenémenos coletivos. Falam de uma redistribuicdo que
nao se restringe ao plano econémico.

No ambiente das empresas, como apontaram 0s agentes
entrevistados, os didlogos para as relagbes sdo inspirados nos
exemplos do tipo de troca, que é a da negociacéo. As trocas seguem
critérios usados nas negociagdes. Um exemplo é o pressuposto de
que as condigbes, ditas justas para uma negociagéo, tém como
caracteristica principal o ganho mutuo das partes. Tal fato explica
o comportamento mencionado dos agentes de conhecer o0 seu
interesse, e presumir o interesse da outra parte. Neste sentido, uma
agente afirma “entdo, assim, eu acho que é um pouco isso, de

32 Adam Smith (1996) foi pioneiro ao situar o termo valor e distinguir o valor de uso e valor de
troca partindo de uma reflexdo da economia politica no mercado capitalista. Nas palavras
do autor, “importa observar que a palavra VALOR tem dois significados: as vezes designa
a utilidade de um determinado objeto, e outras vezes o poder de compra que o referido
objeto possui, em relagado a outras mercadorias. O primeiro pode chamar-se “valor de
uso”, e 0 segundo, valor de troca” (SMITH 1996, p. 85 grifos do autor). Marx (2017, p.
263) foi outro pensador que, na sua critica & economia politica no capitalismo, considerou
0 processo de valorizagdo do capital. Apontou as condicdes de existéncia do capital
a partir das determinagdes do maior valor, ou da mais valia, no trabalho e na geracéo
de desigualdades sociais, na exploragao do trabalhador e na luta de classes justificada
materialmente pela propriedade dos meios de producao pelos capitalistas.

33 Natroca, a circulagao de riquezas é apenas um dos termos dentro do contrato abrangente
e continuo entre os envolvidos. As trocas, mais que um conceito do mercado, surgiram
anteriormente a ele. Elas explicam as relagdes sociais e séo praticas sociais que significam
o prestigio, o poder e a reputagdo (MAUSS, 2017). Para Mauss (2017, p. 90), “misturam-
se alma nas coisas; misturam-se coisas nas almas. Misturam-se as vidas e eis como as
pessoas e as coisas misturadas saem, cada uma, das suas esferas e se misturam: o que
é precisamente o contrato e a troca”.
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vocé entender o que é importante para vocé”. Outra estratégia de
negociagao é sugerir beneficios mutuos para as duas partes. Outra
agente, ainda referindo-se a sua postura durante uma entrevista de
contratagdo para uma empresa, reflete: “Qual é o meu valor? Onde
realmente eu entendo que eu agrego e a coisa me agrega?” Outra
caracteristica dos agentes é a de explorar interesses dos dois lados.
Outra executiva diz: “Para eu atuar em empresas de reputagao forte,
eu precisaria também ter uma reputacgao forte”. Outra agente diz que
“tem o lado positivo e o lado negativo. O lado positivo, o profissional
de telecomunicagdes era considerado muito valioso, muito dindmico
e rapido”. Outro estratagema € suspender um eventual preconceito
e valorizar a sua parte. A exemplo do que disse um entrevistado para
afastar o preconceito da idade, a partir da valorizacdo da experiéncia.
Ele diz que na empresa havia “pessoas de 20 e 30 anos”. No comego,
ele teve muito problema, mas daf as pessoas comegaram a entender
que precisavam dele, porque ele trabalhou muitos anos no setor em
que o aplicativo atuava.

Quando pensamos em um sistema predominante de estima
no mundo corporativo (HONNTEH, 2003), cabe perguntarmos: A
qguem ele interessa? Trata-se de um questionamento claramente
nietzschiano. Afinal, foi Nietzsche (1987) quem disse que a reputagao
firmada era uma “questao de extrema utilidade”. A reputagao firmada
se tornaria um “instrumento de confianga”, e a firmeza de carater era
entendida por ele como uma coercao social, uma identificagdo como
um fator integrante, forma de inclusao social, pertencimento. Enfim:
“Quem néo se sacrificou alguma vez — pela propria reputacéo?”,
indaga Nietzsche (2005, p.65).

Alguns cenérios acerca da reputagéo interessada, e sobre o
interesse na reputacao pelos agentes sdo: os valores refletidos nos
critérios avaliativos (julgamento e apreciagao) para o que é reputado;
a troca social de sentido que constitui o interesse particular e coletivo
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daquele que é reputado; a ponderacdo sobre qual ou quais agbes/
imagens interessadas/desinteressadas merecem o reconhecimento
dos agentes; o interesse pressuposto nas estratégias de conferir
visibilidade e credibilidade aos discursos sobre ética, a partir da
construgao de idearios de reputagao; o poder simbdlico da reputagéo,
exercido a partir dos valores articulados pelos agentes sociais e pelo
dominio dos dispositivos discursivos.

Deste modo, analisamos, nos discursos dos agentes, todas as
mencdes que pudessem ter relacdo com uma troca por interesse, e
observamos o que os agentes dizem sacrificar para obter o ganho que
lhes interessa. O resultado desta analise foi compilado na tabela abaixo.

Trocas, interesses negociados

OFERECE/CUSTO/SACRIFICIO

RECEBE/BENEFICIO/MERITO

Esforco e aprendizado

Reputacéao

Discursos e propostas implementadas

Adeséao e construcdo das pessoas;
Afeto do pessoal.

Descarte de projetos
pessoais (académicos);
Dedicagao em desafios,
cargo em risco;

Suor do trabalho, preparar
e desenvolver a equipe.

Crescimento e reconhecimento

na parte gerencial para empresas

e pelo mercado, recebendo

ofertas de emprego;

Gerar recursos para novos desafios
a partir da credibilidade alcangada
pelo sucesso do trabalho;

Fazer com que os liderados
comprem a ideia.

Investir em ser conhecido e em
relacionamento, exposicao

dentro da empresa;

Reputagao de trabalhar em uma
grande empresa do setor;

Trabalhar para empresa com
reputagdo de ética é cartdo de visita.

Resposta mais rapida das pessoas
para as suas demandas, preferéncia;
Condigao de participar de associacdes
do setor representando a empresa;
Valorizacéo do profissional no mercado,
caso contrario é estigmatizado;
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Trabalhar para uma empresa que é
reconhecida como de vanguarda;
Palestrar em nome de empresa
com marca reconhecida;

Participar de projetos
reconhecidos, e apresenta-los

em foruns e congressos;

Projetos ousados em empresas;
Trabalhar em projetos e

empresas reconhecidos;

Agrega a experiéncia da

empresa para a experiéncia e
capacitacéo do profissional;
Reconhecimento no mercado para
o profissional e para a empresa;
Marca da empresa e projeto acabam
te referendando no mercado;
Constréi imagem do profissional
no mercado, que pode ser
contratado por outra empresa para
implementagdes semelhantes;
Agregam valor ao curriculo.

Dedicagao exaustiva |4 fora;
Trabalhar muito;

Motivacao para aprender e
disposicéo para subir, fazendo o
que for necessario para isso;
Reinvencao dentro da

empresa, investir tempo;

Usar a reputagcdo como
diferencial competitivo, se
encontrar, ser lembrado;

Exposigao em projetos
impactantes na matriz;
Aceleragéo de carreira, beneficios,
viagens e remuneragao;

Chegar ao proximo nivel;
Agilidade no mercado

para agregar valor;

Sobreviver e se destacar.

Nao ter tempo para vocé, estar
disponivel o tempo todo.

Ser considerado um profissional
dinamico, bem avaliado, valorizado
no mercado e bem remunerado.

Conhecimento do mercado
e do cliente ou da sociedade
para desenhar projetos para
empresa, buscando nichos.

Recursos da empresa para
implementar seus projetos,
trazendo beneficios para todos.

Ser e se sentir responsavel pela
empresa e pelos empregados, e
acreditar que recebeu a confianca
pelo mérito e diferencial;
Responsabilidade sobre a

fala e se preparar para a
exposicdo enquanto lider.

Autorrealizagdo por sentir que esta
fazendo o bem para as pessoas
(bem comum) e para a sua familia,
além do reconhecimento da
lideranca e da autocompeténcia;
Legitimidade e autoridade

do discurso, confianga.
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Vontade de aprender, de fazer um
trabalho diferente, criar reputagao;
Visibilidade no mercado;

Preparar pessoas para
transformar a empresa, mudar

o0 mind set das pessoas.

Reputagéo forte do profissional

¢ valorizada por empresas

de reputacao forte;

Receber convites para participar de
processos seletivos, e poder negéa-los;
Sentido maior autorrealizagao

como potencial transformador de
conectar a organizagao com o
contexto — levar a uma evoluggo.

Ter espirito de dono,
relacionamento e postura.

Ser representante legal de empresas,
agir em nome da empresa.

Trabalhar e proporcionar bons
resultados para o dono;

Nao desistir, fazer as coisas
diferentemente, ter persisténcia;
Dedicacéo e responsabilidade;
Lutar pela estabilidade no trabalho.

Alto grau de reconhecimento,

e promessa de um vinculo
solido com a empresa;

Se bem-sucedido e reconhecido;
Confianga e autonomia;

Manter o bom relacionamento
com a familia.

Trabalhar para as empresas e
para o cliente com honestidade,
alinhando o discurso com a pratica.

Receber dinheiro e reconhecimento
do cliente pelo trabalho executado.

Trabalhar e n&o ter vergonha do feito;
Cercar-se de um grupo que
tenha os mesmos valores.

Reputagéo e valorizacao da palavra
perante o cliente e a equipe;
Pertencimento, reconhecimento

e alinhamento de valores.

Compensar a desmotivagdo com o
uso de recursos para transformar
a empresa numa maquina

para desenvolver pessoas;
Compensar a desmotivagao e
desalinhamento de valores com

o fato da lideranga também

estar obedecendo ordens.

Reconhecimento da equipe, da
lideranga e do mercado;
Obter a confianga dos lideres.

Fazer bem feito e com

ética o trabalho;

Separar vocé da organizagdo. Crescer
com ela e independente dela;

Vocé agrega para a empresa.

Ganhar reputacéo profissional, construir
a sua marca a partir da sua historia;

Se vocé for demitido, sofrera

menos, porque tem uma carreira

e ndo perderé o chao;

A empresa agrega a voce;
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Caminhando e construindo a
carreira fazendo coisas préticas;
Trabalho e dedicagéao.

Reputagéo significa que as pessoas
estao observando a histéria, a
existéncia e a maneira de ser;
Dinheiro como termémetro

da qualidade do trabalho

e da performance.

Investir em prémios do setor;
Experiéncia profissional
antigamente trazia reputacéo;

E desprezado, morte profissional;
Dar-se importancia e relevancia.

Retorno financeiro para a empresa,
porque o cliente valoriza a criatividade.

Criar a credibilidade de fazer,
de ditar o que pode acontecer,
trabalhar para que aconteca;
Trabalhar olhando internamente;
Trabalhar para o cliente,
pressionado pela empresa, a
quebrar algumas regras;

Celebrar o acontecimento;
Crescimento na carreira,

atividades produtivas, internas;
Profissional reconhecido no mercado.

Experiéncia no mercado;
Até onde vocé obedece a
ordens — sacrificio;
Reputagéo de nao fazer
coisas erradas;

N&o terceirizar a reputagao
para empresa;

Vestir a camisa, anunciar

o lucro, ser usado.

Voz ouvida;

Manter-se fora do conflito com
a chefia ou pedir demissao;
Blindar o profissional de ser
abordado para coisas erradas;
Se a empresa fizer algo errado,
a sua reputacéo ¢é afetada;
Receber o bbénus.

Fonte: elaborado pela autora.

Os entrevistados ndo mencionam a sua propria contratagéo
enquanto uma troca negociada, nem apontam para uma assimetria,
na medida em que a perda do emprego, no caso da demissédo do
profissional, & mais prejudicial a ele do que a empresa, podendo ser,
para ela, até uma vantagem em termos de reducéo de custo se o
empregado pede demissao®*. Informacao como essa foi propagada
pelos préprios agentes, como afirma um dos entrevistados:

34 “Quando o colaborador pede o desligamento, ele ndo tem direito a multa por dispensa,
nem ao seguro desemprego. O funcionério também ndo pode sacar o FGTS acumulado
até o momento. O profissional que pede demissao tem direito ao salario vigente, ao décimo
terceiro proporcional, ao tempo de trabalho, as férias vencidas, as férias proporcionais e
a um tergo do valor das férias”. Disponivel em: https://blog.convenia.com.br/o-que-fazer-
quando-o-funcionario-entra-com-pedido-de-demissao/. Acesso em: 15/02/2020.
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E af caiu a ficha para todos que a gente ndo passava de um
numero. Até aquele momento a gente acreditava realmente que
era parte daquilo, e que parte daquele negoécio era seu, entre
aspas. Mas quando precisou, € entrou numa crise enorme, vocé
virou um numero e, no dia seguinte, como muitos, foi demitido.

Para Nietzsche (1987, p.160), “onde quer que a sociedade seja
dominada pelo instinto de rebanho, ainda agora, para todo individuo, o
mais conveniente € dar seu carater e sua ocupagao como inalteraveis —
mesmo se no fundo n&o o sdo”. Segundo o pensador, a verdade (como
absoluta e fixa, e, portanto, imutavel) atende ao instinto de rebanho, a
negacao de enfrentar o mundo de peito aberto, havendo, assim, uma
forma de dominagéo.

Por questbes de “utilidade”, os agentes propagam que sao Uteis
para as organizacoes, e que igualmente estas precisam deles, uma
troca equilibrada e de soma zero, firmada no contrato de trabalho. A
eles cabe cumprir com eficiéncia o job description, as metas, entregar
o resultado, usando as suas habilidades individuais e técnicas.
Em troca, recebem o salario, o bénus, beneficios, uma reputacéo
profissional, enfim, a autonomia financeira e recursos das empresas
para realizarem seu potencial vocacional a servico do mercado. A
ilusdo é usada como sobrevivéncia, e ndo a verdade, porque eles
mesmos confirmam que podem ser dispensados e demitidos por um
superior direto e sem nenhum alerta.

Lembramos que este contrato de trabalho ¢é firmado entre
profissional e empresa. Esta relagdo de estima simétrica presumida
entre profissionais e empresas se sobrepde a relacdo concreta entre
chefes e subordinados, e a relagéo entre profissionais e empresa, que
sdo ambas assimétricas. Para Honneth (2003), “o tipo de autorrelagéo
individual que vai de par com a experiéncia da estima social é
organizada segundo estamentos, a experiéncia da distincdo social
que lhe corresponde se refere em grande parte somente a identidade
coletiva do proprio grupo: as realizacdes, para cujo valor social o
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individuo pode se ver reconhecido j& que eles se estimam entre si de
maneira simétrica” (HONNETH (2003 p. 208, 209).

Assim, subir na hierarquia da empresa é uma forma de
conhecimento e dominio da informagdo de eventuais processos
demissionarios, por exemplo. Existe o interesse de ter acesso a estas
informacdes. Neste sentido, uma das entrevistadas menciona:

Entao, assim, fazer isso e ainda fazer a jungéo e tombamento
de outras pessoas das outras empresas e o alinhamento, e traz,
bota na tua estrutura, revé beneficios. E uma loucura. Entao,
foi uma experiéncia bacana porque, na verdade, foram varios
projetos, e projetos que eu gostei de fazer. Mas foi bacana a
experiéncia, porque eu era a nimero um no Brasil (em recursos
humanos). Entao, era tipo assim, quem resolve é voceé.

Segundo Bourdieu (1996, p. 137), anogao de interesse comegou
se impondo como um instrumento de ruptura com uma “visao
mistificadora dos comportamentos humanos”. O autor estudou o
interessecomoimpossibilidade dosagentes sociaisdefazeremqualquer
coisa indiferentemente. O interesse € uma forma de guiar as agbes e 0
comportamento de modo que 0s agentes antecipem racionalmente um
cenario a partir de uma avaliagao das probabilidades de sucesso de
uma acao. De acordo com ele, a Sociologia postula que “os agentes
sociais ndo realizam atos gratuitos, mas tentam preservar uma série
coerente que se poderia compreender a partir de um principio Unico
que permite dar razdo a uma série de comportamentos” (BOURDIEU,
1996, p.139). “"A nogdo de interesse opde-se a de desinteresse, mas
também a de indiferenca” diz o socidlogo (BOURDIEU, 1996, p.139).

Por esta razdo, passou a trabalhar com o termo Jillusio que,
para Bourdieu (2012a, p. 81-82), é “uma forma particular de ilusao
retrospectiva que conduz a ilusao teleoldgica e leva-nos a conceber
como produto de uma estratégia consciente e calculada, e até mesmo
cinica, a agdo com finalidade objetiva do habitus, estratégia objetiva
que, muitas vezes, s6 tem sucesso devido a sua inconsciéncia e ao
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seu desapego”. Os agentes profissionais entrevistados compartilham
da illusio coletiva® dos executivos das organizacdes. Eles aderem
ao sistema simbdlico hierarquico vertical, e assumem as atribuigoes
administrativas empresariais como eficientes € como vantagens.
Consomem o discurso da gestao técnica, finalista e individualista,
enquanto eficacia e sobrevivéncia.

Os agentes profissionais entendem que a promogao para uma
posic&o superior no organograma da empresa é a aquisicdo de capital
social, e que este possibilitara a aquisicdo de capital econdmico. Eles
nao reconhecem, no discurso, o poder simbolico das empresas, que é
imposto pela hierarquia dos cargos. A assimetria das relagbes é tomada
como parte da evolucdo na carreira. Faz parte da illusio acreditarem
na ascensao da carreira como autonomia financeira e oportunidade
de serem gestores de recursos e de pessoas. Os entrevistados, no
entanto, mencionam formas horizontais de gestdo, mas que estao
ligadas aos processos, as reunides, aos projetos e a disposicao de
agentes nos espacos fisicos, como é o caso da metodologia agile.
Assim, uma entrevistada pondera que:

E uma metodologia que traz agilidade e ela acaba favorecendo.
Acho que ela é uma evolugdo do que a gente tinha. Nao acho que
€ uma metodologia que rompe. Ela evolui o que foi feito. Agora
ainda é muito pouco consistente nas organizagdes. Porque as
organizagbes nem sabem como vocé vai fazer tudo ao mesmo
tempo. Tudo ao mesmo tempo pressupde que vocé precisa ter
mais confianga e autonomia, e a gente esta acostumado no
modelo de controle e de baixa autonomia. Eu acho que essa
transicao vai ser dificil do ponto de vista comportamental.

Sobre os modos mais flexiveis de gestao, Sennett (2006 p.119-
120) declara que, antigamente, a meritocracia buscava oferecer

35 Bourdieu (2004) menciona que existem, em todos os campos, objetivos, valores,
orientacdes, regras, apostas, capitais, prémios, titulos, troféus, circuitos de consagragéo
que orientam a organizagdo dos “microcosmos sociais ‘relativamente auténomos’”
(BOURDIEU, 2004, p.18), e que poderiam fundamentar a base de uma illusio coletiva.
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oportunidades aindividuos dotados de excepcional aptidao. No entanto,
segundo o autor, com o passar do tempo, a sociedade capitalista
refinou a “busca pelo talento original”, que se voltava para um potencial
original individual, para um talento que permite ao individuo adaptar-
se “perfeitamente as condicdes peculiares das organizacgoes flexiveis”.
Nas palavras de Sennett (2006),

Tais organizagbes usam 0s mesmos instrumentos para uma
finalidade mais ampla: ndo sé promover, mas também eliminar
os individuos. As comparagbes odiosas entre as pessoas
tornam-se profundamente pessoais. Nessa sele¢do de talentos,
sdo deixados no limbo os considerados carentes de recursos
internos. Ja ndo podem ser considerados Uteis ou valiosos, ndo
obstante o que realizaram (SENNETT,2006, p. 120).

Neste sentido, a reputacao profissional precisa ser alcangada
pelos agentes como reconhecimento do mérito de um talento
flexivel, adaptavel as consideradas novas relagbes dos ambientes
organizacionais, se tornando, eles mesmos, exemplo de liderancga,
prontos para servir um lider do nivel superior. O interesse de servidao
voluntaria® se encontra encaixado em um ganho de gozo que
assegura a coeséo do corpo social. O lider encarna individualmente
nos membros de seu corpo, por meio de uma dindmica mimética de
especularizagao que o insere no topo desse corpo social. A submissao
dos profissionais acontece porque estes reagem a ele ao replicarem
exatamente o comportamento do chefe junto aos seus subordinados
diretos, disseminando-o por todo ambiente da organizacdo. lsso
acontece a partir do modelo mental e contexto associados a construgao
da representagao da reputagéo do profissional competente.

Em nossa pesquisa, a relacdo entre a reputacéo e o sistema
de valoracdo se manifestou nas respostas dos agentes por meio do
seu posicionamento individual e da necessidade de se posicionarem
enquanto produtores de um discurso mercadolégico, de valorizagéo

36 A obra Discurso da Servidao Voluntaria, de Etienne de La Boétie, escrito em 1563, que deu
origem a este pensamento sobre o termo: servidao voluntaria.
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da sua eficiéncia. Trata-se da manifestagdo discursiva do valor do
profissional que se autovaloriza, movido pelos seus interesses. A
reputacao profissional se apresenta como a objetivacdo destes
interesses individuais relatados nos discursos.

Deste modo é que vamos agora discorrer sobre os valores
individuais (cédigo moral pessoal) manifestos pelos entrevistados em
seus discursos. Como afirma Ralph Perry (1950, p.17), em sua Teoria
Geral dos Valores, “o problema fundamental da teoria do valor é definir
o conceitode valor”, e a “teoria do valor o identificara e o indicara como
o carater comum a todas as espécies do género” (PERRY, 1950, p.17,
tradugéao nossa)®. Assim, em sua vasta obra, Perry (1950) elencou
algumas caracteristicas comuns aos valores. Algumas delas usamos
para trabalhar na andlise de valores individuais manifestados nos
discursos dos agentes. O autor menciona que o valor corresponde
a uma atribuigado de julgamento sobre uma agéo ou conduta. Neste
sentido, vemos arelagao entre valores e reputacao. Perry (1950) afirma
que muitos valores sao ideias, e que tentam reduzir “um ideal ao ato
de idealizagao, ou o objeto do valor em sujeito do valor”. Ele aponta
que estes ideais podem estar relacionados a esséncia, ou seja, é
valor “ser honesto”, ou a aquisicdo deste ideal como atributo para a
existéncia. Por exemplo, é valor para ser honesto, ter honestidade,
mas o autor pondera que a acdo tomada pelo agente, em busca da
honestidade, é também algo que ele valoriza. Para ser honesto, ter
honestidade, o agente valoriza o que considera, ou € socialmente
considerado agir honestamente. Como vimos anteriormente a
articulacdo de interesses nos discursos dos nossos entrevistados,
entendemos que o0s valores objetivam interesses. Deste modo,
incluimos uma analise dos interesses, relacionados a cada valor
estudado. Neste sentido, é que realizamos a anélise de 28 palavras-
valores que encontramos nos discursos dos nossos agentes, que

37 Do original: “The fundamental problem of theory of value is to define the concept of value.
The term definition must not be understood to imply complexity. It may appear that value in
the generic sense is unanalyzable. In that case theory of value will identify it and point it out
as the character common to all species of genus” (PERRY, 1950, p.17).
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compdem um conjunto de convicgbes morais deste grupo. Sao
elas: obediéncia, profissionalismo, honestidade, competéncia,
confianga, superagéo, vocagao, comprometimento, produtividade,
responsabilidade, reputacdo, credibilidade, exceléncia, autonomia,
acessibilidade, humildade, generosidade, conhecimento, mérito,
equilibrio, justica, educagao, transparéncia, inquietude, integridade,
esperanca, criatividade e propriedade da palavra/autoridade.

A nossa preocupacao foi a de compreender os sentidos atribuidos
para estas palavras-valores pelos agentes, como estao conectadas entre
Si, e quais acoes e interesses estao a elas relacionados. Por esta razao,
na andlise dos discursos dos entrevistados, realizamos as seguintes
perguntas para cada discurso de agente/valor: 1. Quais valores 0s
entrevistados mencionam que tém? 2. Quais valores eles dizem que s&o?
4. Quais agdes valorizam dentro destes valores? 5. Quais as condigoes
valorizadas e existentes para que possam realizar estas acoes? 6. Quais
consequéncias destas acbes valorizam? 7. Os seus ganhos ou interesses
a partir destas realizagdes? 8. Qual seria uma oposigao a estas agdes/
valores? Assim, percebemos a seguinte cadeia de raciocinio. Por exemplo,
0s agentes que valorizam ser bem-sucedidos, o valor considerado
na andlise foi o de ter mérito. Para tal, precisam agir e se preparar
tecnicamente, estudando e adquirindo experiéncia em projetos relevantes,
desenvolver autocompeténcia, participar de processos seletivos, ter uma
performance de destaque na entrega de resultados, exercer as fungdes
com dedicagéo e esforgo, criar histérico de resultados. Mas, dependem
de condicbes de existéncia de dentro da empresa, como participar de
desafios, ser selecionado por um superior para uma oportunidade.
Valorizam a consequéncia que seria a promogédo, receber convites e
oportunidades de trabalho. Qual é o interesse, o ganho destes agentes?
Ganhos financeiros, reputacao profissional. O que estaria em oposicao a
este valor? O compadrio, as injusticas no ambiente de trabalho.

Para esta logica articulada entre os valores citados, observamos
as regras valoradas, os interesses admitidos e as condutas que lhes
oferecem condicdes de existéncia nas empresas. Trata-se de uma

139



porfa-vozes
do capital

racionalidade articulada a partir da expansao do modelo da empresa
aplicada até o mundo social. Este modelo prega que organizar é
administrar. O mesmo acontece com a articulagao dos valores. A toda
esta dindmica, chamamos de gabarito de valores®.

Para Chaui (2016), o neoliberalismo faz uso de uma racionalidade
administrativa. Essa racionalidade “consiste em sustentar que nao
é necessario discutir os fins de uma agéo ou de uma prética, e sim
estabelecer meios eficazes para a obtencao de um objetivo determinado”,
Como a expectativa no presente. Para Van Dijk (2015, p. 54), “as
ideologias sdo o0 autoesquema de um grupo coletivo, basicamente
mental, que consiste em informagao organizada por essas categorias
esquematicas”. Encontramos, nos discursos dos agentes, os elementos
constitutivos das légicas da racionalidade neoliberal e dos fundamentos
da ideologia da competéncia, conforme define a filésofa (CHAUI, 2016
p.55). Segundo Van Dijk (2015), “as ideologias sao sistemas de crencas
compartilhadas por grupos com a finalidade de promover seus interesses
e orientar suas praticas sociais e politicas” (VAN DIJK 2015, p. 54).

Na figura abaixo, selecionamos sete exemplos de palavras-valores
destacados entre 0s 28 que encontramos na pesquisa®. Trata-se de um
quadro que permite a interpretacdo combinada de sentidos, nos quais
os valores estao dispostos nas linhas (leitura horizontal) e nas colunas
(vertical). Por exemplo, todos os predicados, condigbes, consequéncias
apontadas e interesses sao valores, assim como 0s ideais que 0s
agentes almejam ser, ou as caracteristicas que pretender ter, ou adquirir.

38 Vale fazermos uma ressalva de que os entrevistados ndo mencionam a existéncia de um
gabarito de valores, e de que ndo estamos aqui tratando necessariamente dos mesmos
valores que estdo dispostos nos materiais e campanhas de comunicacdo das empresas,
muito embora, haja coincidéncia entre alguns deles. Os valores articulados neste livro
seguem o que foi encontrado nos discursos dos entrevistados, enquanto um conjunto
de convicgdes morais, principios pessoais, que encontram “sentido moral” dentro do
ambiente das organizacdes. Nao sao categorias impostas aos discursos dos entrevistados
por parte da autora.

39 O quadro completo com os 28 valores encontra-se na Biblioteca Digital de Teses e
Dissertagdes do PPGCOM da ESPM como parte dos anexos da dissertagdo de mestrado
intitulada “Consumo de discursos morais para a construgdo da reputagao profissional”,
Sheila Mihailenko Chaves Magri.
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GABARITO DE VALORES PARA O EXECUTIVO COMPETENTE

. Predicado/ Condicao/ Consequéncia/ | Interesse/ . -
Ter e Esséncia/Ser ) Oposicao/reagao
fazer causa efeito ganho
Tentar evoluir;
Superar-se ) Incompetentes
. Crescimento ~ "
sempre, e bater Identificar ) s&o demitidos;
. na carreira;
a sua meta; e receber Autoestima - Incompetentes
. ) . Promocéo; .
Autocompeténcia, | oportunidades | elevada junto Recebe que sao
competir consigo | e desafios; a0 grupo; reCUISOS promovidos
Ter Competéncia; mesmo; Obter recursos | Fazera ) ) por questoes
. (financeiros e "
Ser Competente. Fazer o melhor, da chefia e empresa de gestio de politicas,
com rigor, se da lideranga crescer; esioas)' apadrinhamento,
aperfeigoar, da empresa; Ser E orce a ' relagOes afetivas
A L . X
exceléncia na Participar considerado lideranca: ou de parentesco
entrega; de projetos um exemplo 5 . obtém sucesso,
; ; Recebe maior .
Prometer e impactantes a seguir. ) mas precisam
entregar ara 0 negocio autonomia e justificar sempre
) . . ustifi
g, P 9 flexibilidade. ! . P
Cumprir prazos a sua posicao.
estreitos.
Receber sinais | Obediéncia
de que o aos lideres;
investimento Entrega de
de tempo na resultados;

Ter Confianga;
Ser Confiante.

Acreditar no
exemplo da
lideranga e

nos valores da
empresa;

Tentar crescer

na empresa;
Vestir a camisa
da empresa;
Oferecer
confianga de
forma condicional
aqueles que ainda
estdo trabalhando
para adquiri-la.

empresa vai ser
bem-sucedido;
Perceber que o
que a empresa
promete, ela
entrega para o
empregado;
Ter exemplos
de sucesso
dos lideres;
Discurso da
empresa e dos
lideres precisa
coincidir com
os principios
de berco;
Dependéncia
de umarelagéo
assimétrica
paraa
autorrealizagao.

Compromisso
com a
empresa;
Motivagéao para
realizar tarefas
e desafios;
Adequagao

do propdsito
de vida
(direcao) com
0s propositos
da empresa;
Sensacao

de estar no
caminho certo;
Poder de
convencimento
pela aquisicao
do “brilho

no olho”.

Ambiente bom
de trabalho;
Alinhamento
de valores
individuais
com os da
empresa;
Autoestima de
valorizagao e
pertencimento;
Cumprimento

do seu destino.

Desmotivagéo;
Abandono de
emprego;

Troca de
empresa;

Falta de
proposito ou
sentido de vida;
Falta de
credibilidade em
si mesmo, lideres
ou na empresa.
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Protagonismo
do individuo
na busca de
resultado e de

Autorrealizacao

solucdes para do sentido
aempresa de vida.
Ambiente de p - Acreditar que é
o Valorizagao de .
diversidade N especial e que
competéncias | N
na empresa; o enxerga’ o
) individuais e de
Que a lideranca ) que 0s outros Perda do
capacidades ~ ) )
Buscar o seu reconhega as " nao veem; sentido de vida,
) . . e habilidades . 3 .
. diferencial; capacidades o Sentir que esta | desinteresse
Ter Vocagéo; ) R individuais; »
) Fazer a diferenga. | individuais; ) - usando seus pelas atividades,
Ser Diferente ) o Desarticulagéo L
. Acreditar Competigédo . dons em prol desmotivagéo;
e especial. ) de vinculos ) )
que tem um acirrada para coletivos do crescimento | Desalinhamento
diferencial nato; 0 uso do o da empresa, com a histéria
. ) . comunitarios .
Compartilhar diferencial; o iqualitérios dos outros e de vida e com
o igualitarios; ) -
o dom. Premiagao 9 ) _ da carreira; 0 proposito de
) Confirmagao ) ) o
de atitudes Deixar um vida (dire¢ao).
do modelo de
que facam a ) legado,
) lideranga, no
diferenga para fazer uma
L qual cada um
0 proximo. descoberta
obedece ao
para a
mesmo modelo, )
) sociedade.
sendo diferente,
e todos fazem
issO juntos,
igualmente.
. Desacato,
Conquistar a o
. o ) demissao e
Seguir as ordens ) Apreciacao confianga;
. . Confianga e _ abandono do
Ter Obediéncia; superiores; - € aprovagao Obter uma
. ) credibilidade - emprego, busca
Ser Obediente. Seguir as regras, . do chefe. promogao;
. no lider. ; por outras
normas e leis. Garantir o .
atividades, montar
emprego. .
a propria empresa.
Agir conforme Autorrealizagao
os principios de da formagao Agir contra a lei,
honestidade, familiar; e ser fatalmente
_ Trabalhar para _ ;
que s&o: Aprovagao punido;
L empresas ) .
Admitir o erro e social da Vergonha social;
. e para
tentar corrigi-lo; . conduta. Poder ser
L lideres que _ ™
Seguir codigos Né&o recebe demitido por
) obedecem a o )
Ter Honestidade; e normas; punicao; justa causa;
. - ) estes mesmos ~
Ser Honesto/ético Né&o praticar Hincibios: N&o mancha Poder obter
delitos como P _ pios; areputagao. sucesso
Nao ser .
roubar da . realizando atos
forcado a agir o
empresa, ou para legais licitos
contra estes o
aempresa; o e ilegitimos, e
) principios. .
Respeitar a mesmo assim
dignidade das se dar bem.
pessoas.
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Ter Autonomia;
Ser Lider.

Gerenciar
pessoas e
recursos, ser
responsavel
pela equipe e
pela confianga
da lideranga;
Provocar uma
transformagao
na empresa que
gere valor para
0 negécio;

Ser o agente
transformador.

Receber
confianga,
autonomia e
recursos da
lideranga;
Passar pelas
etapas de
promogao na
empresa;
Estar investido
de poder

para mandar
em outras
pessoas e
tomar algumas
decisoes;
Persistir na
solugao

de novos
problemas.

Precisa estar
em estado
constante de
provacéao;

Os sucessos
nao sao
acumulativos;
Deve estar
preparado
para enfrentar
sempre um
novo cenario
de desafio;
Relaciona

os ciclos do
negdcio com
os desafios e
crescimento
da carreira a
partir do uso
do potencial;
Cria efeito

de que as
escolhas sao
individuais

e resultado
do mérito;
Gerao
entendimento
de que a
oportunidade
de crescimento
foi dada pelo
ambiente de
negaocio, e pelo
reconhecimen-
to do lider que
promoveu

0 agente;

A autonomia
é percebida
como uma
passagem

de bastao.

Promocéo,
crescimento
de salério;
Autoestima
elevada por
se reconhecer
dono do seu
horério;
Autoestima
elevada por
reconhecer
que trabalha
muito para
aempresa

e para 0s
liderados;
Autorrealizagao
por acreditar
na autonomia
pelo controle
das suas
atividades e
necessidades,
e pelo
controle dos
subordinados;
Combinar os
recursos da
empresa com
arealizagao
de projetos
vocacionais,
ligados ao
propdsito

de vida.

Ser liderado,
nao ter sido
reconhecido
como talento
para uma
promogao;
Depender
das decisdes
da chefia;
Cumprir horério
e decisoes
da chefia.
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Ter Propriedade da
palavra/Autoridade;
Ser Empreendedor/
Consultor

Ter a propriedade
da palavra junto
ao cliente;

Ter a propriedade
da palavra

junto aos
subordinados,
aos donos do
negocio e

ao mercado.

Atuar em uma
posicao de
lideranga, com
autonomia
financeira e
subordinados;
Ter uma boa
reputacao
profissional.

Agir como se
tivesse espirito
de dono (ou
ownership), ou
realmente ter a
propriedade de
um pequeno
negécio, uma
consultoria,
por exemplo;
Profissionais
percebidos
como
palestrantes,
coaching,
mentores,
futuristas e
consultores.
Sao autores
de livros e
promovem
treinamentos

€ Cursos.

Autonomia,
formagéao

de vinculos
contratuais

com empresas;

Utilidade para
as empresas
e para fazer
a diferenga
junto aos
profissionais
mais jovens.
Palavra
empenhada
é simbolo de
ComMpromisso
assumido.

Os que nédo tem
a propriedade
da palavra nao
conseguiram
desenvolver uma
carreira proficua.

Fonte: elaborado pela autora.

Percebemos que sdo valorizadas, no discurso dos agentes,
todas as categorias acima enquanto valores, e que como 0s discursos
versam sobre reputacao profissional, eles privilegiam valores por eles
considerados como positivos.

No entanto, avinculagao do agente com umaempresaé o que lhe
possibilita concretizar as acdes correspondentes a estes valores. Morin
(2017, p. 27) afirma que “a referéncia aos valores revela e mascara,
ao mesmo tempo, a crise dos fundamentos éticos”. Ele postula que:

[-]

os valores ocupam o

lugar deixado vazio pelos

fundamentos para fornecer uma referéncia transcendente
intrinseca que tornaria a ética autossuficiente. Os valores dédo
a ética a fe, na ética sem a justificagao exterior ou superior a
ela mesma. Na realidade os valores tentam fundar uma ética

sem fundamento (MORIN, 2017, p. 27).
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Por exemplo, uma executiva aponta para uma contradicao que
se refere a transparéncia no discurso sobre ética corporativa, mas
usa de uma estratégia de autovalorizagdo da sua experiéncia como
forma de solucionar, tecnicamente, um suposto conflito. O gabarito
de valores, ao oferecer um conjunto de agdes-resposta, substitui a
reflexdo (ética) sobre a situagao singular, para validar automaticamente
o discurso sobre a crenca de se resolver o problema. Desta forma, a
entrevistada parte da crenca de que o correto € garantir uma situagao
nao conflitante para a empresa, e para a qual, agora, ela teria a solugao
profissional. Ela diz que:

Eu posso me posicionar, e se posicionar nado é sé dizer
iss0 eu nao fago, mas ver como acho uma alternativa,
transparéncia total pode ser algo perigoso... Nado era uma
questéo entre transparéncia e sigilo. Eu dei mais informacéo
do que determinado publico poderia absorver, e esse publico
se revoltou. (...) E ai me faltou maturidade para entender que
ser transparente nao era dizer tudo, mas dizer aquilo que,
eventualmente, aquele publico, naquele momento, queria saber
e tinha necessidade de saber. Eu passei uma informacao que
nao fazia diferenga nenhuma no contexto, e que, na verdade,
virou uma grande crise. Isso foi surpreendente (grifo nosso).

A executiva confia na sua capacidade de resolver problemas
comunicacionais, e acredita que o mais importante seria solucionar
o conflito imediato, ou seja, acabar com o mal-estar gerado, por ela
mesma, para a empresa, e que poderia colocar seu emprego em risco.
Tudo teria acontecido por ela ter agido daquele modo. Ela divulgou
uma informag&o para ser transparente, na medida em que apostou
no gabarito, especificamente no valor da transparéncia. Portanto, para
manter a crenga na sua capacidade de conhecer as informagoes, de
controlar a comunicacéo e na sua experiéncia profissional, ela nao
reflete, neste enunciado, sobre o rompimento que ela mesma teve com
ovalordatransparéncia, porque se apoiou em outros valores do gabarito
(obediéncia, profissionalismo, competéncia, confianca, superagao,
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vocacao, comprometimento, produtividade, responsabilidade,
reputagao, credibilidade, exceléncia, autonomia, conhecimento, e
propriedade da palavra/autoridade). Este € um exemplo de como
situacdes reais, apontadas pelos entrevistados, conflitam com os
valores do gabarito. Melhor dizendo, a realidade coloca os valores
em conflito. Entretanto, a alternativa de maior valor é que contorna o
problema e oblitera estes cenérios de conflito, apostando na eficiéncia
dos valores que estao alinhados com a manutengao do vinculo do
agente com o mundo corporativo.

Neste sentido, Safatle (2008) explica que situagbes como
estas indicam uma “fuga da consciéncia em diregdo a crenga” pelo
mascaramento para si de realidades que atrapalham a confianga numa
aposta. Seriam um exemplo de um tipo de “ato de fala de duplo nivel"#
que ele chamou de "ma-fé”, se referindo a um conceito de Sartre.
Alertamos que ndo ¢ o sentido de ma-fé adotado pelo senso comum.
Para Safatle (2008, p. 28):

[...] a ma-fé apareceria como uma fuga da consciéncia em
direcdo a crenca, fuga de quem usa a imediaticidade a
fim de mascarar para si mesmo o carater fragil da aposta.
Tal caracteristica permite a Sartre insistir no fato de que a
ma-fé nao pode ser confundida com cinismo. Pois a ma-
fé é, acima de tudo, estratégia de permanéncia na crencga
(SAFATLE, 2008, p. 30).

O consumo dos discursos sobre os valores morais inseridos no
contexto e modelo mental do mundo corporativo favorece e reproduz
este automascaramento da realidade por parte dos agentes. Isso
dificulta a percepgéo da existéncia de outros valores exteriores ao
seu contexto, ou seja, de fora dos limites do mundo corporativo, e

40 Atos de fala de duplo nivel, para Safatle (2008), sdo “atos de fala que conservam a sua
forca performatica apesar da distingdo entre letra e sentido”. S&o exemplos: a ironia, a
hipocrisia, a ma-fé e o cinismo. O autor afirma que o cinismo é capaz de articular dois
momentos, que “a ma-fé nao é capaz de articular; o saber e a negacéo do saber, sem que
um anule necessariamente o outro” (SAFATLE, 2008, p. 30).
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prejudica, deste modo, a reflexdo sobre outras formas de agir que nao
obedegam a regra para cada valor do gabarito. O discurso reputacional
¢, entdo, consumido como estratégia de permanéncia na crenca dos
agentes, na totalidade do mundo corporativo e na universalidade
pela idealizagao de seus valores. Os agentes escolhem julgamentos
do gabarito, a alternativa de maior valor, € pulam de um valor para
outro, de modo a justificar a conduta e dissolver o possivel conflito
pessoal, o conflito entre valores, e que sao conflitantes com a realidade
vivenciada. Os agentes percebem o conflito, sentem perplexidade
diante destas situacdes, mas utilizam a estratégia de permanecer na
ilus&o. Esta estratégia de permanéncia na crenca néao se trata do nao
reconhecimento da falha do gabarito diante do choque entre duas
verdades aparentes ou valores conflitantes e contraditérios vividos
pelos agentes. A estratégia esta em se manter na crenca da logica
de resposta do gabarito, que valoriza o valor ideal para a situacgao,
sacrificando outros. Trata-se da escolha de maior valor, movida pela
sobrevivéncia do laco com a empresa. Em situagcbes como a vivida
pela entrevistada no exemplo acima, o0 mundo se mostra invertido.
Praticar o ideal do gabarito questionou a sua conduta, a fez questionar
e provocou questionamentos, ao invés de responder. A agente se
vé forgada a tomar uma atitude contraria a recomendada, porque o
gabarito pergunta ao invés de responder. Esta exposicao dainversao de
posigoes poderia ser um convite para uma reflexao transformadora. No
entanto, a “ma-fé”, como propde Safatle (2008), consiste em oferecer
alivio e uma resposta. Ao reconhecer este potencial transformador, a
agente adotou uma estratégia de permanéncia na crenga original do
gabarito (de respostas de maior valor). Esta € a ilusdo a qual me refiro.

Como vimos acima, 0s agentes associam a reputagdo aos
valores que atribuem a ela, e aos valores que séo tidos como critérios
de julgamento relacionados as condutas. Neste sentido, notamos que
eles prezam pela avaliagdo externa positiva de sua imagem e acoes.
Para Williges (2014, p. 190), ndo basta apenas um agir correto para
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que houvesse a aceitagcao social de determinada conduta, um agir por
obrigacao e dever pura e simplesmente, mas que esteja associado a
ele um agir que considere o sentimento moral, os fluxos emocionais
qgue afetam os seres humanos em sua experiéncia com o mundo e
na convivéncia com os demais*. A exemplo do que postula Hume
(2004), sobre o sentido moral, no que tange sua explicagao acerca da
benevoléncia, Hume (2004) diz que:

[...] nada pode conferir mais mérito a qualquer criatura humana
do que o sentimento de benevoléncia em um grau elevado, e
que parte, ao menos, de seu mérito provém de sua tendéncia
de promover o interesse de nossa espécie e trazer felicidade a
sociedade humana (HUME, 2004, p.22-23).

Outro ponto que o autor traz é o questionamento sobre quao
consideravel é a parte do mérito a que nds, seres humanos, devemos
atribuir utilidade (HUME, 2004).

2.6 PRINCIPIOS AXIOLOGICOS
DOS PROFISSIONAIS

Os executivos fizeram referéncias de como os principios, que
vieram de “berco”, formaram a base para um compromisso posterior
firmado com as empresas. Para os entrevistados, estes principios,
valores morais que vieram da familia, sdo constantemente checados
por situagbes de conflito, e foram reforgcados a partir de valores
individuais que, mais para frente, foram sendo adquiridos em um
processo evolutivo dentro do mundo corporativo. Segundo eles, o

41 Deste modo, Williges (2014) diz que as virtudes morais, presentes nos tratados éticos dos
antigos, “explicariam melhor o sentido moral das nossas agoes”. Para o autor, “as virtudes
e o carater ajudariam a entender que gostariamos de viver num mundo em que as pessoas
visitam as outras porque se preocupam ou querem estar proximas (e nao por dever moral),
respeitam a lei porque acreditam ser importante ter um comportamento cidadao e nao por
simples sentido de obrigacao ou dever moral” ( WILLIGES, 2014, p. 190).
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conhecimento técnico aprimorado, as praticas do mundo corporativo
e os bons exemplos de lideranga possibilitaram o seu crescimento
profissional, e em direcao ao topo do organograma das organizagoes
para as quais trabalham.

Assim, estudamos os principios presentes nos discursos dos
entrevistados, aos quais foram atribuidos por eles valores morais. Os
valores apontados e as légicas que mostramos foram chamados de
gabarito, porque entendemos que serviram de parédmetro para os
discursos sobre o que vale mais nas relagbes e trocas simbdlicas
realizadas pelos agentes, constituindo o patriménio moral do grupo
entrevistado. Entendemos que nao se trata da selecdo da totalidade
de valores do mundo corporativo, mas de apenas alguns selecionados
para gue pudéssemos reproduzir as légicas e estabelecermos as
proximas relacdes e conexdes para a construcdo do nosso objeto da
pesquisa realizada, é o consumo de discursos morais para a construgao
da reputacao profissional.

Os principios axiologicos presentes nos discursos dos agentes,
e que sustentam a gama de valores ditos individuais e sociais, sdo:
o fazer o certo; a autoridade herdada da familia; a pressdo por resultados
entendida como parte normal do processo de crescimento; persisténcia
para evoluir na carreira, para galgar uma posigao de lideranca; adquirir
autonomia financeira para sobreviver e para comandar subordinados;
sacrificar e se esforgar para obter reconhecimento e mérito. Estes
codigos morais foram analisados enquanto elementos usados como
parte de estratégias®® discursivas dos entrevistados, que visavam
ressaltar o seu proprio valor mercadoldgico de profissionais no mundo
corporativo. Foram explicitados, sob a forma de figuras de linguagem,
expressbes idiomaticas, neologismos, ditos e ditados populares,
referéncias e citagbes de parentes (pais, maes), comentarios sobre
42 SegundoDardote Laval (2016, p. 191): “O que devemos de fato entender por ‘estratégia’?

No sentido mais comum, o termo designa a escolha dos meios empregados para
chegar aum fim”.
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casamentos, filhos e avaliagbes sobre situacdes ligadas ao que os
entrevistados consideram vida pessoal, ou curriculo B, e relacionadas
ao gue chamam vida profissional, ou curriculo A. Eles sédo articulados
para substituir a reflexdo quando conflitos reais aparecem e para
oferecer a vida uma dimensao valorativa.

Percebemos que os entrevistados manifestam orgulho de
afirmar seus valores. Poder optar por valores valoriza a liberdade de
escolha, a escolha de maior valor. Eles mencionam que tém valores, e
que as empresas e os lideres, igualmente, os tém. Uma das executivas
exalta: “A ética para mim é o valor. E baseada nele que eu tomo as
minhas decisbes”. Deste modo, querem dizer que escolhem o0s
manuais e codigos de ética e conduta das organizacdes, bem como
as regras sobre ética corporativa e reputagao profissional. Precisam
encontrar um clima interno e externo que tenha um sentido moral, ou
um sentimento moral de aprovagao entre os agentes.

Ponderamos adicionalmente que, sendo assim, o sentimento
moral faz com que as suas acdes ditas corretas, e a sua adesao
aos programas da empresa, nao devam ser percebidas enquanto
interessadas, ou enquanto uma pura obrigacao, ou dever. Elas tomam
a aparéncia de genuinas e alinhadas com a empresa. Deste modo,
um entrevistado se corrige quando disse que fazia os treinamentos de
compliance porque era obrigado, completando que ndo era somente
por esta razéo, mas justifica que seria punido, caso nao o fizesse. Ele
afirma: “Nao s6 porque eu era obrigado, mas porque se vocé nao
fizesse poderia ser penalizado. Entao, eu fazia”. Outra entrevistada
apontou para a importancia de as empresas comunicarem principios
norteadores de condutas dentro das organizacoes. Ela disse que o
principio € uma forma eficaz de garantir o alinhamento de valores da
empresa € dos empregados, porque:

As pessoas resolvem fazer somente o que esta no caderninho.
E eu acho um pouco temerario se vocé vai para uma coisa tao
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rigida assim. Vocé tem gente que pode navegar em linhas que
ndo necessariamente sejam tao éticas ou tdo responséaveis
assim. Entao, vocé diz: “Por que a pessoa esta fazendo isso?”
Porque n&o esté escrito que nao pode. Aquela histéria do que é
ético e do que é moral. E ético, nao esta escrito que nao pode,
mas nao sei se € moral porque nao sei se € 0 que a gente
quer em termos de imagem, em termos de ambiente. Entéo,
eu questionava muito isso. Isso me incomodava. Eu acho que
guiar por principios para mim funciona melhor.

Nestes discursos, 0 mundo corporativo se constitui no espago
onde os seus participes encontram caminhos de resposta para
seus conflitos, o gabarito de valores. Ele oferece aos executivos, a
partir da combinacéo das racionalidades e praticas, um conjunto de
enunciados, apoiados em um comportamento verbal de regras para
reforcar a eficiéncia do profissional competente. O modelo mental
prét-a-porter do gabarito de valores disponibiliza opgdes de logicas
e argumentos prontos que vestem qualquer situagéo pelo seu carater
misto de conceitos idealizados e exemplos concretos. Os agentes
mostram, em seus discursos, que estao “gabaritando” para acertar
o0 resultado a partir das suas atividades. Este modo de presenca no
mundo corporativo atrapalha, porém, o despertar da consciéncia
deles para os fundamentos de uma nocéo de ética que valorize as
tomadas de escolha singulares para cada cenario de conflito, que €
tnico e enfrentado por sujeitos singulares. E um gabarito no sentido de
oferecer respostas prontas aos conflitos cotidianos enquadrados. Este
gabarito padroniza solugdes corretas e comportamentos adequados
ao grupo, valorizando a eficacia do exemplo. Contudo, como vimos, 0s
valores do gabarito podem se contradizer, sobretudo quando aplicados
para justificar condutas em casos concretos e complexos. O gabarito
¢ uma saida facil para manter a ilusdo estratégica na crenca das
racionalidades deste mundo. Substitui, assim, a reflexao intersubjetiva
sobre 0s juizos morais porque, de certo modo, os principios axioldgicos
comuns servem a ideologia da competéncia e ndo ao bem comum.
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Este modo opera “a desapropriacdo daquilo que pertence a todos”
(HARDT, NEGRI, 2001, p.322).

Estes valores apresentados nos discursos dos agentes estao
baseados em principios morais familiares e de autoridade, que sao
ressignificados neste contexto e sao alinhados com interesses de
reconhecimento e ganhos financeiros. Encontram-se entrelacados
com condutas que seguem uma /dgica finalista, pouco pragmatica,
porque corresponde a expectativas, e é voltada para o sucesso de
um profissional competente no discurso que reforca a meritocracia e
a ideologia da competéncia. Trata-se de um sucesso de vida a ser
continuadamente almejado.

O profissional articula o discurso da reputacao profissional a
servico da competéncia para o mercado. Para Chaui (2016), como
estimulador da ideologia da competéncia:

[...] o neoliberalismo, ao afirmar que os imperativos do mercado
Sa0 racionais e que, por si mesmos, sao capazes de organizar a
vida econdmica, social e politica, introduz a ideia de competicao
e competitividade como solo intransponivel das relagbes
sociais, politicas e individuais. Dessa maneira, transforma a
violéncia econdmica em paradigma e ideal da agdo humana
(CHAUI, 2016, p. 108).

O modo gabarito, aplicado aos discursos reputacionais,
demonstra, para 0s executivos, que o mundo corporativo é uma
fortaleza, e que assegura um dominio do caos, um tipo de controle
ausente no mundo exterior. O agente comprova a experiéncia que
adquiriu nas empresas porque “fez por merecer a sua competéncia de
agir eticamente” ao controlar as suas emoc¢oes, as suas inclinagdes e
conduzir a sua indole em diregao ao que importa: 0 sucesso.

Lou

Para Rocha, Barros (2005), o que consumimos esta “tomado
de valores publicos”. Deste modo, quando os discursos sobre
moralidades sao consumidos, sao assimilados e apropriados, 0s
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significados das relacdes sociais comunicadas a partir dos agentes
lhes dao condigao de existéncia, dentro e fora do mundo corporativo.
Vimos, com a pesquisa, que este processo de formacao de valores do
gabarito se torna uma composicao entre valores sociais, individuais
com as racionalidades e praticas do mercado. O que significa que os
lideres acreditam que o seu sucesso é valorizado fora do mercado,
uma vez que os valores do mercado parecem e acabam por tornarem-
se modelo a ser seguido em outras esferas do mundo social. Para eles,
o discurso da gestao corporativa de empresas privadas passa a fazer
sentido para a gestao publica e para a gestao da vida privada.

Para Douglas e Isherwood (2004, p. 208), “quando a tendéncia
de padronizar valores é forte, é porque alguma forma importante de
controle social esta sendo exercida: € um sinal de que estamos perto
do centro quente de um sistema competitivo em que as pequenas
diferengas fazem a grande diferenga”. O discurso moral dominante do
mercado, presente nas empresas, valoriza a competicao, a contengao,
o controle e o dominio. Mas por que os agentes sociais se unem a
partir destes principios axiolégicos que firmam e séo confirmados pela
sua ideologia da competéncia? Como eles efetivamente se ligam a
esta visdo de mundo apoiada em seus principios axiolégicos?

Neste contexto, a partir de autores como Foucault (2017b),
que propde a nocao de «regime de verdade” nos seus estudos sobre
formacdes discursivas, assumimos que o discurso da reputacao
profissional se passa em um processo comunicacional social de
disputa de discursos, que sdo apropriados pelos agentes sociais
enquanto verdadeiros. Estudar o processo comunicacional nos permite
observar onde o poder simbdlico das organizagoes € exercido junto aos
agentes, para se gerar um efeito de discurso verdadeiro, construido
e disseminado pelos préprios agentes para a convivéncia deles no
mundo corporativo. Deste modo, uma das explicacdes possiveis seria
a de que a visdo de mundo dos lideres entrevistados, que se apoia na
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ideologia da competéncia, os vincula a partir do regime de verdades
afirmadas pelos discursos dominantes no mercado.

Entendemos que compreender o consumo discursivo da ética
corporativa para a construcao da reputacao profissional significa
explicar que trabalhamos com uma mesma formacao discursiva,
ou seja, com discursos que operam dentro de outros. O discurso
da reputacéo profissional e o discurso sobre a ética corporativa,
proferidos pelos agentes, operam em conjunto com o discurso
dominante de reputagao e ética corporativa, que é produzido como
“regime de verdade” pelas empresas. Veremos, no proximo capitulo,
como se sucede o consumo destes discursos de regime de verdade
pelos lideres, agentes sociais que entrevistamos.
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Como vimos no primeiro capitulo, as praticas de significagéo
apontadas pelos agentes se referem as suas relagdes de convivéncia
no mundo corporativo. Pretendemos, neste capitulo, tratar sobre alguns
discursos, sobre a reputacao corporativa e sua relagdo com nosso
objeto de pesquisa, que é o consumo discursivo sobre moralidades e
valores para a construcao da representacao da reputagao profissional.

Segundo Rocha e Barros (2008, p.136), o consumo & um
sistema de significacado, e a “verdadeira necessidade que supre
¢ simbdlica”. Analisaremos o consumo discursivo enquanto um
sistema de significagao.

Neste contexto, percebemos que os discursos dominantes
sobre reputacéo corporativa e ética nos negdécios se refletem nos
discursos dos agentes para satisfazer uma demanda de significacao
deles. Estes discursos dominantes espelhados séo ressignificados, e
se compdem com outros discursos morais que refratam os vinculos
éticos estabelecidos intersubjetivamente entre os executivos. Este
processo discursivo dialdgico, por sua vez, sustenta e esta apoiado
em julgamentos morais sobre o reconhecimento, a autorrealizacao e o
propdsito de vida destes agentes sociais. A partir do consumo destes
discursos morais, 0 que o agente significa para o mundo corporativo
supera o sentido de profissional competente que atua na vida
profissional. O que o espelho discursivo passa a refletir € um sentido
do que os agentes entendem por propdsito de vida. A diregao para
uma vida com sentido é dada e executada no mundo corporativo. O
proposito da vida e o propdsito do negdcio estdo sob a mesma égide,
necessitam do mesmo cuidado, da mesma atengao dos executivos.
Trata-se de uma pactuagao duplamente significativa. A boa condutae a
conduta bem-sucedida servem a ambos. Qual € a estratégia discursiva
que consegue atingir este efeito? A estratégia do espelhamento
discursivo. Veremos, a seguir, como ela ocorre no consumo discursivo
dos executivos do mundo corporativo que entrevistamos.
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A valoracao da boa conduta dos profissionais segue o padrao
exigido pelas normas de conduta e pela etiqueta corporativa. Esta é
regida pelo exemplo dos agentes dentro do ambiente das empresas, e
faz parte do “conjunto de procedimentos regulados para a producao,
a lei, a reparticéo, a circulagao e o funcionamento dos enunciados”
(FOUCAULT, 2017b, p.54). Entendemos que este conjunto de
procedimentos dos enunciados sobre reputacao profissional reflete
moralidades provenientes de outros discursos produzidos como
verdadeiros. S&o os discursos dominantes que circulam no mercado.
Para Foucault (2017b, p.54),

[...] a verdade esta circularmente ligada a sistemas de poder,
que a produzem e a apoiam, e a efeitos de poder que ela
induz e que a reproduz. Regime da verdade. Esse regime
nado é simplesmente ideolégico ou superestrutural: foi uma
condicao de formacédo e desenvolvimento do capitalismo
(FOUCAULT, 2017b, p.54, grifos do autor).

3.1 COMO OS LIDERES REFLETEM OS
DISCURSOS DA REPUTACAO CORPORATIVA

Os discursos sobre reputacao corporativa estdo apoiados
em racionalidades do capitalismo neoliberal. Eles valorizam as
competéncias das organizacgbes privadas. Estas competéncias estao
voltadas para a obtencao de lucro, e para conquistar a admiracao das
pessoas, ambos aspectos visando proporcionar, para as empresas, a
aquisicao de confianca e credibilidade nelas tanto pelos empregados,
pelos consumidores, quanto pelo mercado. Para tal finalidade, séo
criados mecanismos geradores de visibilidade para seus discursos.
Desta forma, a reputacédo corporativa é definida como:

[...] uma representacao perceptual das agdes anteriores de uma
empresa e suas perspectivas para o futuro, representacao que
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descreve o atrativo que uma organizagéo tem para os publicos
guanto as competéncias e que € capaz de condicionar atitudes
sobre dita organizagao (MINGUEZ, 1999, p. 12).

Para Oshiro (2016, p.28), nesta conjectura representacional
da reputacdo, que implica a sua fungao de norma reguladora de
comportamentos organizacionais, a comunicacao exerce um papel
relevante “para concretizar a confianca — o valor principal destacado
por todos 0s sujeitos”. A autora, em seu estudo sobre reputacdo como
norma, ativo, gestao virtuosa e confianca, afirma que:

[...] acomunicagao age nesse contexto, como agente regulador
e gestor da norma reputacional, que se torna o instrumento
do novo capitalismo no sentido de manutengao do equilibrio
necessario entre expectativas sociais e a necessidade de
valoracao do capital (OSHIRO, 2016 p. 28).

Deste modo, os profissionais de comunicagao buscam, a partir
de estratégias discursivas, dar visibilidade aos temas relacionados as
realizacdes das organizacdes. Uma entrevistada, que trabalha com
comunicagao empresarial, diz que “é uma transformagao no sentido de
provocar uma modificacao de mind set. E usar a comunicagao como
algo que cria liga, mas que ajuda as pessoas a serem melhores. Nos
somos a comunicacao que fortalece a marca”. Trata-se da produgao
e veiculacdo de discursos institucionais que tém o objetivo de
conseguir credibilidade para as empresas. Assim, outro executivo que
tem carreira em comunicagao corporativa menciona que “reputacao
corporativa é aquilo que eles constroem e pedem para vocé construir.
Sao planos de comunicacao, planos de rede sociais. E o famoso plano
de comunicagao ajustado ao plano estratégico”.

Sobre o uso crescente de campanhas, de programas e de veiculos
de comunicacao para construir a reputagao corporativa, Santos (2007,
p. 150) afirma que se corre o0 “risco consideravel de espetacularizagao
das iniciativas que se articulam em torno da solidariedade e dos direitos
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humanos”. Ela aponta que “o capitalismo pode fortalecer as bases da
dominagéo a partir de projetos sociais de superficie que distanciam os
olhos publicos das praticas que realmente fazem diferenca”. Santos
(2007) também define que, quando isso ocorre, o cinismo faz parte
das estratégias discursivas das organizagbes. Nesta linha, um dos
executivos que entrevistamos, que trabalha com remediacdo de solos
contaminados por empresas, denuncia este tipo de estratégia:

Porque muitas empresas dizem que sdo éticas, tém suas
missdes, seus valores, mas quando uma empresa se depara
com um problema ambiental, e quando o problema ambiental
atinge uma comunidade externa, é nessa hora que muitas vezes
vocé pbe em prova as palavras, e ai muitas vezes a empresa tem
que transformar as palavras em atitudes. Suas ideias precisam
estar alinhadas... Entdo, ja vi varios casos em que tivemos que
questionar, de modo elegante e cuidadoso, o codigo de ética
da empresa, e dizer que eles precisavam estar alinhados ao
codigo na agéo.

A divulgacao, pelas empresas, de projetos positivos pode vir
acompanhada do descaso nas agdes voltadas para a qualidade de
vida da populagao do entorno das fabricas, por exemplo.

Os entrevistados da pesquisa apontam essa dissonancia entre
os valores comunicados por algumas empresas e as suas agoes
efetivas em questdes relacionadas a remediagdo de contaminagbes
de solo, como vimos acima no depoimento do agente entrevistado.
Ha dissimetria clara entre agbes reputadas e agbes negligenciadas.
Santos (2007, p. 154) diz que pode caracterizar uma tendéncia da
contemporaneidade “uma aposta alta no visivel (portanto na imagem),
jaque o parecer tem, na superficie, a mesma forga de impacto do “ser”.
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Alguns entrevistados fazem criticas ao cinismo* do discurso das
empresas. No entanto, a nossa pesquisa demonstrou que esta atitude
faz parte de uma performance dos executivos, voltada para adquirirem
credibilidade na sua capacidade técnica de resolver problemas, como
veremos a seguir nas estratégias de autoexaltagdo da conduta. Uma
das entrevistadas explica:

Algo também dolorido, porque vocé tem que promover a
imagem da empresa e, as vezes, vocé vé que aquilo ndo esta
funcionando, mas por um lado vocé conseguia juntar esse ciclo
que eu te falei de fazer um cédigo legal, fazer uma campanha
de comunicacao legal, treinar a lideranca e ter um sistema de
monitoramento para corrigir o que nao estava funcionando muito
bem. Mais oportunidades para nés comunicadores gerarmos
transformacgdes, nao é?

Apesar de fazerem suas criticas, notamos que ha perfeita
harmonia nos discursos dos entrevistados sobre o que é a boa
reputacao corporativa. Um dos agentes entrevistados diz que:

Imagina que vocé trabalha numa empresa que teve um grande
escandalo. Vocé nédo teve nada a ver com aquele escandalo.
Mas, quando as pessoas ouvirem, a primeira coisa que elas vao
pensar é naguele escandalo. Se vocé trabalha em uma empresa
que é extremamente ética, e tem uma reputagdo muito boa no
mercado, vocé pensa naguela empresa, Vocé vai pensar que
aquele profissional, que ele realmente tem uma postura que vale
a pena a pessoa conhecer, que ele tem um cartéo de visita.

O discurso dos agentes espelha a confianga como valor e
o valor como atributo da confianga. Um executivo declara: “Entao,
acho que o grande segredo é ter uma confianga e credibilidade das

43 Para Fernanda Belizério (2008, p. 4), “todo o discurso funcionalista da empresa posiciona
a agao social como finalidade Ultima de seu investimento; porém, a vertente estratégica
do discurso ndo concebe os resultados do dito projeto como a finalidade Ultima do
investimento: ao contrario, esses resultados sdo um meio para gerar uma melhora na
imagem da empresa — dito de outra forma, meio para que grupos estratégicos passem a
compartilhar de uma representacao que seja positiva para a organizagao — e, por isso, nao
€ a toa que sdo os responsaveis pelas areas de Marketing ou Comunicacéo que lideram
essas agoes na maioria das vezes. Entre fins e meios, temos alienagao e cinismo”.
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pessoas. Isso que é chave”. Outro afirma que “ética, de novo, tem a ver
com confianga. A confianga vocé demora muito tempo para construir,
para ganhar, mas, se vocé perder, € um segundo”. Neste sentido, ha
um espelhamento entre os discursos da reputagao profissional com
os discursos da reputagao corporativa, que valoriza a comunicagao
para que esta ofereca confianca. Estes discursos relacionam conduta
ética e reputacéo.

As palavras ética e reputacéo estdo presentes nos discursos que
circulam no mercado. Por exemplo, basta que se realize uma procura
rapida pelas palavras ética e profissionais antiéticos nos mecanismos
de busca da internet, e encontramos mais de 378 mil ocorréncias em 32
segundos. Nota-se que a maioria destes enunciados reputa condutas
consideradas “antiéticas”, citando nomes, cargos, organizagbes e
funcdes de agentes “culpados”. A palavra ética gera 113 milhdes de
resultados nas mesmas buscas. De um modo, ou de outro, trata-se
da ética em contextos que a vinculam a reputagao de profissionais e
das organizagbes. Todavia, a ética tornou-se “palavra de ordem” para
a boa reputagéo corporativa (GOMES, 2003). A ética é ora entendida
como moral e valores e outras vezes como cédigos de conduta.

N&o é nenhum segredo para os profissionais de comunicacéo do
mercado que, com o intuito de conquistar a boa reputacao corporativa,
nao é suficiente, para manter essa boa reputagéo, a empresa agir a
partir do direcionamento ético. E preciso aparecer como boa empresa.
Gerar visibilidade da sua imagem ética. Assim, para medir a reputagéo,
atribuindo visibilidade ao fazer ético, foi cunhado pelo mercado o termo
capital reputacional, que se tornou um dos ativos mais valorizados pela
comunicacao das empresas. Assim, no mercado, o capital reputacional
pode ser entendido como uma relagéo simétrica entre a imagem e a
identidade de uma empresa. A imagem € construida externamente,
no ambiente social, no qual a empresa esta inserida e a identidade
é construida internamente, dentro da organizacédo (OSHIRO, 2016).
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Para Oshiro (2016, p. 153), “a ética capitalista s6 é Util ao individuo
por basear-se na mera substituicdo, pela mera aparéncia, e sera
sempre suficiente, desde que atinja o fim desejado, o utilitarismo e
a concluséao do utilitarismo estrito”. O trabalho comunicacional para
promover as histérias positivas das empresas é realizado pelos
profissionais de comunicagéo e de Relagbes Publicas*. Uma executiva
gue entrevistamos, e que é da area de comunicacéo, como dissemos,
confirma este argumento afirmando que:

Toda empresa tem histérias muito lindas para serem contadas
e que, as vezes, se perdem. E se perdem porque nos,
comunicadores, ficamos com uma abordagem tecnicista. Muitas
vezes nao temos a sensibilidade de acessar essas historias.
Muitas vezes a empresa nao tem sensibilidade de entender
que aquela é uma boa histéria. Entao, lapidar estas histérias
também é outra coisa que sempre me fascinou bastante.

Do ponto de vista do ambiente externo, para Santos (2007,
p. 145), em seu estudo sobre as Relacdes Publicas, “diferente da
volatilidade da imagem, a reputacéo se constréi a partir do histérico de
relacionamento com os diversos atores sociais, tenham eles interesses
convergentes, ou nao”. A autora afirma ainda que, na medida em
gue a postura das empresas é coerente com valores comunicados e
politicas implementadas, consolida-se a confianga em torno da marca
e de produtos. Ela acrescenta que existe uma pressao de organismos
internacionais, bem como de acordos multilaterais, que tém feito com
que governos e empresas revejam o impacto de suas industrias.
Essas iniciativas vém fomentando o estabelecimento de parametros

44 A reputagdo corporativa e sua dindmica com as Relagdes Publicas tém sido estudadas
dentro do campo da Comunicagéo Organizacional (KUNSCH, 2003; OSHIRO, 2016;
CAMARGO, 2006; MINGUEZ, 1999). As questbes como o papel do fazer comunicacional,
areputagao e os idedrios da ética corporativa também tém sido abordados de modo critico
por pesquisadores de contextos organizacionais, das Relagdes Publicas, da Comunicagéo
e da Comunicacéo e Consumo. Alguns autores que se destacaram neste estudo trazendo
aspectos criticos e éticos sdo: L'ETANG, 2012; PERUZZO, 2016; RILEY, 1983; PERES-
NETO, 2012, 2014, 2015, 2018; BARROS-FILHO, 2007, 2019; SANTOS, 2007; LOPES,
BARROS FILHO, 2007; MEUCCI, 2007; BELIZARIO, 2008; BARROS FILHO, POMPEU, 2007;
SAFATLE, 2007, 2015.
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de governanca globais (SANTOS, 2007, p. 145). Neste sentido, uma
das entrevistadas afirma que:

Esta todo mundo falando sobre os mesmos desafios, sabe?
N&o vejo assim: “aquele pais estd mais avangado”. Talvez
quando a gente olha, e talvez para puxar um pouco do teu viés.
A gente sabe que os investidores europeus, que eles tém uma
lideranca nestas questdes de sustentabilidade. E sobretudo de
cobrar das suas empresas investidas as boas préticas sociais,
ambientais e de governanga. Entdo, este é um padrdo em
que, realmente, a Europa se destaca. Tem um ativismo. Vocé
tem, se vocé quiser fazer uma correlagdo com a ética nesse
sentido. Eles querem saber, por exemplo: “Na minha companhia
investida, quais s&o as praticas sociais dos seus fornecedores,
dos seus trabalhadores”.

Tal pressao externa incentiva que as empresas adotem praticas
discursivas com estratégias que visem dar mais visibilidade para as suas
acoOes ditas responsaveis e éticas. Santos (2007, p. 149) advoga que:

[...] na sociedade de consumo e na contramao das tendéncias,
novos parametros exigem que a imagem ceda lugar, aos
poucos, a uma economia da reputagéo — e neste lugar, como
efeito bumerangue da aposta no discurso da imagem, as
organizagoes, e todas as suas instancias, sdo chamadas a dizer
por meio de seus atos, o meio das suas micro decisdes diarias
(SANTOS, 2007, p. 149).

No ambiente de trabalho das corporagdes, onde acontecem
as micro decisbes diarias nas empresas, os profissionais tendem a
replicar essa relagao de simetria entre o que eles definem por coeréncia,
correspondéncia entre o discurso e a pratica. Contudo, segundo
Santos (2007, p.144), “com relativa frequéncia, a imagem institucional
se distancia do que as posturas cotidianas das organizagdes, em
si, comunicam”. A pesquisadora pondera que “isto significa que o
modo como as organizagbes agem e seus esforcos para produzir
concordancia nos publicos constituem praticas discursivas tanto
qguanto suas estratégias comunicacionais”. Ou seja, pela proporgao
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entre 0 que se diz, ou se promete, e 0 que se entrega. Proporcao
esta que ocorre na comparacao entre imagem e discurso. Tal critério
de conduta os entrevistados caracterizam como fundamental para
a ética, tanto das empresas quanto dos profissionais. Um executivo
que trabalha para uma grande multinacional reflete este valor em seu
discurso. Ele diz: “Eu tenho um valor que é o principal, que me guia
em tudo, que é say and do ratio (o que eu falo, eu fago). Relacéo entre
0 quanto eu falo, e o quanto eu faco. Se falei 10 e fiz 10, o resultado foi
100%”". O nome que os entrevistados dao para esse modo de agir é
walk the talk. Sendo assim, uma executiva entrevistada diz:

Acho que cultura, na minha opinido, talvez seja um dos pontos
mais importantes quando vocé fala de ética. Ela se estabelece
pelo exemplo, pela cultura e por uma forte bagagem, ou de
recursos de formacgéao, de controle, walk the talk, né? Acho que
passa um pouco pela teoria, pratica e pela questao cultural,
ela é fundamental.

Para Oshiro (2016), a reputacéo € o:

[...] ato de julgar, ser julgado ou julgar-se, quando qualquer
ator se coloca a mercé do outro; como agéo, no tocante a
considerar ou obter consideragao acerca de alguma coisa. O
conceito envolve também significados relacionados a crédito,
avalidacéo, entendida como a agao de definir valor, reputar. Ou
seja, reputar passa pelo julgamento e ser reputado significa,
entéo, ter passado pela préatica do julgar, seja de uma agao,
uma atitude ou o conjunto de atos e praticas dos variados
atores sociais (OSHIRO, 2016 p. 288).

No entendimento dos profissionais entrevistados, a reputacao
esta atrelada a exposicéo e ao julgamento dos “outros” sobre a sua
conduta diéria e a relevancia do seu exemplo. Neste sentido, a relagao
entre o fazer e o dizer cria a imagem do que é reputavel, do que é
exemplar, do que é dito integro, cujo valor é integridade. E quase uma
proposta de espelhamento entre discurso e agao. Outro entrevistado
afirma: “Uma coisa que me ajuda muito é que sou integro nas posigoes.
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Se eufalo, eu tenho que fazer. Nao dé para vocé falar uma alguma coisa
e fazer outra”. Os agentes entrevistados consideram que a reputagao
€ consequéncia do trabalho bem realizado, que gera resultados. Um
deles confirma este argumento dizendo:

E trabalho e mais trabalho. E s6 acontece bem feito assim.
Nada acontece de graga. Vocé pode jogar na loteria e ser
premiado. Mas nao é assim que as coisas acontecem. E
trabalho duro, onde vocé respeita as pessoas e vocé faz com
gue as pessoas se respeitem.

Este critério de medir a reputagéo pelo resultado do trabalho,
pelo resultado do negdcio, se aplica para os discursos dominantes
do mercado. O discurso da reputagéo corporativa sugere que 0O
capital reputacional € a visibilidade do resultado positivo, ou seja, é
0 anlncio do lucro conquistado pelo trabalho das empresas mais
competentes. Reportagens e sites declaram que a noticia negativa
sobre o desempenho financeiro de uma organizagao significa perda
de capital reputacional e prejuizo para os investidores e acionistas.
Neste sentido, um dos agentes entrevistados disse: “Eu acho que nés
somos de uma geragdo em que nés fomos treinados para anunciar
lucros, para anunciar compras, para anunciar o sucesso”. O lucro,
a reputacao, o dinheiro sao capitalizados e valorizados como forma
de reconhecimento do bom trabalho executado diariamente pelos
profissionais e pelas corporacdes. Sdo a consequéncia da conduta
competente e ética. Se o sistema predominante de estima considera a
boa reputagao da empresa, ou do profissional, como reconhecimento
dos itens acima, a reputacéo, ela mesma, € um propdsito que confere
visibilidade e credibilidade. Contudo, precisa ser creditada para o
agente por outros agentes para ter a aparéncia de desinteressada,
para ndo ser suspeita e ser crivel. Um dos executivos entrevistados
explica bem este ponto:

Eu vejo com muita desconfianga esse discurso da ética
corporativa. Eu acho que vocé, por exemplo, tem um sujeito.
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Vocé esta conversando com ele, e ele esta toda hora dizendo
que ele é honesto. Eu duvido muito que ele seja honesto. Ele
esta tentando montar em volta dele uma certa imagem que
normalmente ndo coincide com o que esté la dentro dele.

Outra entrevistada afirma que:

E definir, a partir desse tripé, o que seria a ética corporativa. Essa
ética, entdo, que seria a base, o pilar sobre 0 qual a reputacao é
construida. Porque se eu tenho um produto muito bom, mas que
eu sei que a origem dele n&o é legal, que hoje consumir é legal,
mas |4 na frente vai fazer mal, no longo prazo. Posso ter uma
imagem forte agora, mas no longo prazo atingir a reputagao.

A partir deste vinculo, entre ética e reputagéo, estudamos
0s enunciados dos entrevistados, que formulavam uma relagao
entre reputagao profissional e ética corporativa. Percebemos que
0s entrevistados estabelecem uma relagdo causal entre ética e
reputagéo. Sendo que, na maioria dos casos, a conduta ética é
considerada como causa, e a reputagdo como a consequéncia,
ou ambas como consequéncias da escolha individual e diaria
por condutas concretizadas pelos agentes, os quais valorizam
0s argumentos que sustentam essa relacdo causal, conforme
descrevemos no quadro abaixo.

Relagao entre reputacao e ética corporativa

ARGUMENTOS DA RELACAO ENTRE REPUTACAO E ETICA CORPORATIVA
Etica e reputagao séo consequéncia da conduta do agente.

Reputacéo é o reconhecimento da integralidade entre o discurso e a pratica.

Trabalho ético e com competéncia é reconhecido.

Alinhar o discurso com a pratica em nome da empresa, e ser reputado por isso.

Como vocé acaba construindo a sua reputacgéo, seja ela boa, ou ruim,
pelas escolhas que vocé faz e com quem vocé quer se vincular.

Conflitos de ética corporativa mostram a sua reputagao de forma clara
para a empresa. Julgam-se as pessoas pela performance em conflitos.

Vocé pode ter problemas na ética corporativa, por outro lado é reconhecido.
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A reputacéo é consequéncia do respeito ao codigo
de ética e da confianca depositada.

Se vocé é transparente, honesto e agir com principio, sera reconhecido.

Etica, valores conectados com os lideres da empresa e com
0 contexto para construir uma reputacéo duradoura.

Os valores e a ética do gestor acabam influenciando toda
a empresa. A reputagdo é consequéncia da ética.

Vocé agir certo em todos os seus relacionamentos traz reputagao.

Etica vem pelo exemplo, € o reconhecimento é o
resultado do trabalho exercido eticamente.

A reputacao € resultado da conduta ética, e o reconhecimento vem de clientes e
da equipe. N&o fazer o correto se caracteriza como um preco reputacional alto.

Agir eticamente para construir a reputacéo, ganhar crédito
das pessoas, fazendo o que é certo e justo.

A governanga do tema da ética pelos comités decisérios leva a reputagéo.

Fazer o melhor e performar a ética leva ao reconhecimento
e a reputagdo, e nao investir diretamente nela.

A ética corporativa e a reputagéo estdo vinculadas as praticas setoriais.

Etica e reputagao ocorrem pelo exemplo.

Reputacéo € a somatdria dos erros e acertos (conduta).

Fonte: elaborado pela autora.

Entendemos que estes argumentos dos entrevistados refletem
discursos que circulam no mercado, onde existe um debate sobre
ética que ganhou espago no mundo do trabalho desde o fim do
século passado®. Este espago foi alcangado pela sua propagagao
nos discursos do mercado corporativo, entre as profissbes e nos
comentarios corriqueiros sobre a conduta de atores dos mais variados

45 Segue link para o artigo, do fim da década de 90, que aponta indicadores para avaliar o
grau de eticidade de uma empresa, com o objetivo de medir o seu clima ético. Ele considera
indicadores éticos: os sistemas formais, a mensuracdo, a lideranga, a negociagao,
as expectativas, a consisténcia, as chaves para o sucesso, 0s servicos ao cliente, a
comunicagao, a influéncia dos pares e a consciéncia ética. Este Ultimo item, o estudo
diz aplicar-se ao Brasil, onde, segundo o mesmo, as relagdes pessoais ou a influéncia
politica s&o mais valorizadas do que a capacidade técnica, o que acarreta os casos de
assédio sexual e mascaramento de dados, subornos etc. Disponivel em: http://www.fgv.br/
rae/artigos/revista-rae-vol-40-num-3-ano-2000-nid-45718/. Acesso em 15/02/2020.
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campos profissionais. O Instituto Internacional de Reputagao, ou
Reputation Institute (RI), define a reputagdo como o grau de verdade,
admiracéo, estima e bons sentimentos que os stakeholders* tém
por uma companhia. A definicdo foi estruturada com base em uma
extensiva pesquisa qualitativa e quantitativa realizada em mais de 25
palses, segundo afirma a entidade.

O instituto mede o grau de reconhecimento das empresas.
Esta medida é justificada porque o capital reputacional é valor, no
sentido de ser valorizado. O discurso da boa reputacéo corporativa,
cujos critérios firmados sdo os do mercado, estimula a criagao
de instrumentos para a sua medicdo, e conferem as empresas a
certificacdo da reputabilidade. Assim, o discurso corporativo sobre a
perda de capital reputacional prega que, quando a noticia sobre uma
empresa é “negativa”, a empresa enfrenta um risco de imagem, e se
for recorrente, esta em crise. E neste cendrio de promocao da ética que
encontramos as noticias sobre as crises corporativas. Sao situagoes
criticas que ganham dimenséo midiatica, nas quais as organizagbes
estdo envolvidas em acidentes, problemas financeiros, escandalos de
corrupgao, em catastrofes sociais e tragédias ambientais. As crises
entram em contradicdo com os valores pregados pelas organizagdes.
No entanto, aempresa, ao contornar umacrise pelaviada comunicacao,
permite que ela estabeleca uma separagao entre gerenciar a imagem
da empresa durante a crise e administrar os danos reais da tragédia
gue atingiu as vitimas daquela fatalidade especifica. O olhar julgador da
conduta da empresa se volta para 0s pontos que ganham visibilidade
nos meios de comunicagao.

Atualmente, vemos casos de corrupgao noticiados pela midia,
envolvendo organizagoes, instituicdes, agentes de empresas, 6rgaos
publicos e privados. Estes temas estao se sobressaindo entre 0s
escolhidos pelo agenciamento midiatico. As discussées publicas sobre

46 Diferentes grupos de interesses que a empresa mantém relagdes. Considerado grupo
estratégico de pessoas para 0 negocio e a imagem da organizacao.
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a ma conduta de profissionais, de politicos e de empresas pautam os
discursos sociais. Percebemos que, nos discursos do mercado, sobre
condutas antiéticas, o predicado das condutas (boas, mas, erradas)
¢ transferido para a imagem da pessoa do agente (profissionais,
politicos, empresarios). As noticias, ao invés de explicarem as condutas
antiéticas, se referem a condenacéo moral dos agentes autores destas.
Ou seja, a personificacdo da ma conduta na pessoa do agente esta
presente nos discursos circulantes, na midia e no mercado. Existem
menos mencdes sobre as condutas consideradas ilicitas de agentes
publicos, privados e politicos, e mais citagbes sobre as listas com
nomes dos suspeitos de envolvimento em esquemas de corrupgao.
Os elementos factuais pingados pela cobertura jornalistica séo: as
inUmeras operagdes de apreenséo, busca e prisdes realizadas pela
Policia Federal e tragédias ambientais. A maior parte das noticias
pressupde a condenagao de agentes considerados antiéticos, citando
nomes, cargos e funcdes dos envolvidos. Nao vamos abordar estes
assuntos neste livro, mas trata-se de apresentar um cenério que faz
parte do imaginario dos entrevistados. E dentro deste panorama de
denuncias de corrupcdes noticiadas que os entrevistados avaliam a
conduta dos agentes desviantes, que sao sempre um “outro”. Um
entrevistado diz: “Entdo, as pessoas sabiam que a minha empresa
nao dava bola (propina). Alguns dificultavam a minha vida, l6gico. Eu
tinha amigos que davam bola e as empresas deles cresceram cem
vezes mais do que a minha”.

Nos seus discursos, 0s agentes entrevistados citam o combate
das empresas, que estariam lutando contra estas situagdes. Elas,
segundo eles, o fazem a partir da adocéo de praticas de treinamento,
manuais de conduta, redacéo e disseminacéo de cédigos de ética.
Ha praticas mencionadas pelos entrevistados como: ouvidoria, disque
denuncia nos departamentos de recursos humanos, juridico, ou agbes
do departamento de compliance, para mitigar situacdes de delitos, ou
visando evitar, denunciar e coibir tais cenarios.
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Segundo os entrevistados, as empresas adotam tais medidas
para nomear as condutas dos profissionais consideradas inadmissiveis
e sobretudo estabelecem regras de conduta para a relagdo dos
agentes com clientes de empresas estatais e 6rgaos do governo. Os
executivos do mercado, entrevistados na pesquisa, concordam que
estes materiais sao importantes para que as organizagoes definam,
para 0s agentes, o que se pode e o que ndo se pode fazer. Porém,
0s entrevistados consideram que eles comungam do que sao
apresentados como valores éticos, uma vez que os carregam desde
antes de sua entrada no mercado corporativo. Como vimos, defendem
gue 0s seus valores originais vieram de berco, da familia. Acreditam
que a ética é individual e, portanto, aos desviantes, que nao tiveram
a mesma educagao e que ndo comungam destes principios, cabe a
punicao. Entretanto, os agentes manifestam que a sociedade muda e
evolui com o tempo, e que, por isso, alguns itens s&o acrescentados
nestes materiais institucionais e de treinamento sobre ética ao longo
dos anos. Comportamentos que, no passado, eram admissiveis, e que
hoje nao sao. Ou seja, em uma reflexao mais imediatista, as empresas
sdo autocorrigiveis com o tempo pela atualizacdo de cddigos, logo
0s agentes devem ser passiveis de punigdo, € ndo o contrario. Um
executivo pondera:

Se eu lembro do que acontecia antes, “nossa como aquilo
poderia acontecer”, e hoje ndo vai acontecer. Se acontecer é
assédio sexual. Acabou. Matou. E esta l& dentro do Codigo de
Conduta, ou o mesmo Caddigo de Etica da empresa. A cultura
de género também. Antigamente, era diferente. Hoje se aceita
muito mais a cultura de género, e antigamente n&o era aceito.
Ent&o, as coisas evoluem, a sociedade evolui. Do ponto de vista
pessoal também. A gente vai ficando velho, vai aprendendo,
vai colocando a bagagem, e, de novo, € um Lego que vai
montando, € vai se encaixando.

Portanto, a reputagdo corporativa € “representada como o0s
julgamentos feitos pelos observadores sobre a empresa” (OSHIRO,
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2016, p.182) - que surgem a partir de eventos e fatos, resultantes de
decisdes tomadas internamente. Tivemos esta mesma visao espelhada
no depoimento dos entrevistados. Um deles diz: “a reputacéo é o
julgamento da sua maneira de ser, da sua histéria, da sua existéncia”.

Esses discursos que denominamos discursos sobre ética
corporativa sdo disseminados em todos os ambientes de controle
discursivo das empresas. Ocorrem dentro de um processo continuo
que redunda em “uma colegao de julgamentos coorporativos baseados
em taxas, cotas, contribuicao para financas, para sociedade, impactos
ambientais sociais € humanos ao longo do tempo”, os atributos
econdmicos de qualidade e dos ativos chamados de intangiveis*’ . Sao
0s ativos que séo atribuidos para a reputacéo (OSHIRO, 2016, p. 183).

Deste modo, nos discursos corporativos sobre reputacao ocorre
uma universalizacdo® de um ideal ético empresarial compartilhado.
Para Bourdieu (1996, p. 117), “a critica da suspeita recorda que todos
os valores universais sdo, de fato, valores particulares universalizados,
passiveis, portanto, de suspeicao (a cultura universal € a cultura dos
dominantes)”. Referimo-nos as agdes reproduzidas pelo mercado,
como premiagdes e rankings para medir aguelas empresas que s&o
mais éticas, e outros idearios produzidos pelos atos comunicativos das

47 Ativos intangiveis s&o bens e direitos que nao tém uma existéncia fisica, e sdo associados
a uma organizagao, como por exemplo, o direito de exploracao de um servi¢o (concessao
ou permisséo), os softwares, as marcas e patentes, o fundo de comércio adquirido, entre
outros. Essa classificagéo de ativos surgiu com a Lei n® 11.638/2007, vigente desde 2008.

48 Weber (2013) destacou, no seu estudo comparativo da ética protestante e o espirito do
capitalismo, que o sujeito que é “produto da moderna civilizagao europeia” é condicionado
a indagar a si préprio sobre a combinagao de circunstancias, as quais seriam atribuidas o
fato de que, na civilizagéo ocidental, “surgiram fendGmenos culturais que repousam em uma
linha de desenvolvimento que possui significancia e valor universal” (WEBER, 2013, p.13).
Para Weber (2013, p. 51), o espirito do capitalismo ¢ uma “individualidade histérica”, um
complexo de elementos associados na realidade histérica que unimos em uma totalidade
conceitual a partir do ponto de vista de sua “significagao cultural”, fenémeno conformado
a partes singulares que sédo extraidas da realidade histérica para compo-lo.
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empresas, nos quais elas ja deveriam ser, por pressuposto, éticas®.
Estamos fazendo uma alusdo aos discursos sobre a qualidade, a
exceléncia, a transparéncia, accountability, a sustentabilidade, a
responsabilidade social, a integridade, a diversidade, a inovagao,
entre outros. Peres-Neto (2014) afirma que accountability & entendida
como “parte das obrigagcbes de uma organizagao ou sujeito perante
outrem cujo cumprimento traz prémio e, quando nao observado,
implica em penas ou traz certas consequéncias legais”. Assim,
percebemos a reputacdo das organizacdes associadas a essas
obrigagdes. Uma entrevistada que trabalha com sustentabilidade
nas empresas menciona que:

De tempos em tempos, o0s termos vém nos ajudar a entender
do que estamos falando e com que estamos lidando. Mas, no
fundo, quando vocé fala, talvez o accountability, ali um pouco
atras, tinha outra pegada. Mas a transparéncia é um viés da
sustentabilidade, e € um viés da governanga. Como é que presto
contas do que estou fazendo? Eu acho que é o entendimento.
Como é gue presto contas do que estou fazendo? Eu acho que
é o entendimento. Mesmo a sustentabilidade. Acho que sempre
a gente faz a correlagdo com a qualidade. Nao surgiram os
movimentos de qualidade total?

Para Barros-Filho (2004), o discurso moral revela tragos do
espaco social que lhe da origem. Para o autor, é dentro do campo
corporativo que a conduta moral é discriminada. Portanto, no interior
das empresas, os discursos sao produzidos e legitimados. Os critérios
avaliativos nasceriam nas relacdes do campo. E no campo que 0s
padrbes de ética corporativa para a reputagédo sado considerados
regra moral. Barros-Filho (2004) conclui afirmando que estes critérios
sdo como um tipo de “regra moral - imperativa - que dispde o
universalmente irrealizavel, tornando-se, por isso, universalmente
indiscutivel” (BARROS-FILHO, 2004 p. 115, 116). Com relagao a estes

49 "In 2019, 128 companies are recognized for exemplifying and advancing corporate
citizenship, transparency and the standards of integrity”. Informacéo disponivel em: https://
www.worldsmostethicalcompanies.com/honorees/. Acesso em 15/02/2020.
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temas do accountability, transparéncia, sustentabilidade e diversidade,
os profissionais entrevistados os percebem como parte da cultura
organizacional, e que, para eles, difere de empresa para empresa em
graus de aplicabilidade e de governanca. Mencionam, por exemplo, que
as empresas multinacionais seriam, por questoes legais, determinadas
pela legislacdo internacional, e estariam mais propensas a garantir
que estes ideais sejam aplicados. Um dos executivos entrevistados
diz que: “Empresas maiores, como a que eu trabalhei, era sujeita a lei
Sarbane Oxley. Entdo, ficava sujeita a uma série de procedimentos”.

Camargo (2006, p.43) afirma que os valores nao se impdem
pelas leis e codigos, mas pelas reflexdes dos membros da organizagao
sobre situacdes conflitantes, e destaca a necessidade da criagéo de
uma “consciéncia critica” como forma de construir relagdes de forma
ética. Entender como esta “consciéncia critica” opera a partir da
relacéo entre a reputacao profissional e a reputagao corporativa, nos
relatos dos profissionais sobre ética, foi o ponto nevralgico que nos
motivou a realizar esta pesquisa.

A partir de uma consciéncia critica, os entrevistados desta
pesquisa mencionam situa¢des conflitantes e desgastantes dentro do
que eles classificam por ambiente de trabalho agressivo. Sdo aspectos
relacionados aos ambientes competitivos, nos quais acontecem
problemas de convivio, onde colegas podem “puxar o seu tapete”.
Por exemplo, uma das entrevistadas afirma: “Eu acho a agressividade
positiva. Nao € que eu acho a agressividade ruim. Mas, assim, gosto
muito mais de trabalhar em ambientes mais colaborativos do que
agressivos”. Os agentes com 0s quais conversamos mencionam
situacoes de desrespeito as regras, ou aos subordinados. Mas,
nesses casos, 0s seus discursos sugerem que sao atos individuais,
de ma conduta e de desvios dos agentes, isentando as empresas que
ficam protegidas por condenarem tais comportamentos nos cédigos
e manuais de conduta. A conduta ética no ambiente das empresas
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se refere também as questdes ligadas as relagbes humanas, aos
comportamentos e discursos sobre as diferencas de género, raga,
“empoderamento feminino” e violéncias de cunho discriminatério.
Lembrando que o tom, dos relatos dos agentes, se encontra mais na
perspectiva afirmativa da existéncia das diferengas e esterettipos do
que assumindo uma perspectiva transformadora das condicbes de
igualdade, como bem postula Fraser (2006). Encontramos mengoes
dos entrevistados sobre assédio moral, assédio sexual, racismo, entre
outras formas de preconceito e desrespeito que acontecem dentro das
corporacoes. Existem relatos sobre conflitos que surgem a partir das
diferencas de perfis dos profissionais, em que o0 aspecto de mediagao
aparece como diferencial reputacional. Nestes casos mencionados, 0s
agentes ndo se apresentam como vitimas, mas como solucionadores
para os problemas citados. No entanto, eles admitem ter consciéncia
de que estes problemas sao sérios, existem, e ainda nao foram
resolvidos pelas empresas.

E interessante observar que, no ambiente de trabalho dos
profissionais entrevistados, a pessoa juridica da empresa é tomada
como sujeito moral, com capacidade de exercer a reflexao ética. Como
vimos, sobretudo no ambiente dos negdcios, a ética tornou-se condicéo
de existéncia para o discurso da boa reputacdo empresarial, e para a
possibilidade do controle e producao de discursos de sustentabilidade
e responsabilidade social.

Cortina e Martinez (2005) incluem a ética das empresas
dentro do que chamam de ética aplicada. Para os autores, dentro da
perspectiva da ética aplicada, ela ndo teria como tarefa somente o
esclarecimento e a fundamentacéo do fenbmeno da moralidade, mas
também proporia a aplicagdo de suas descobertas aos diferentes
ambitos da vida social. Neste aspecto, notamos que os entrevistados
se detiveram em mencionar a ética corporativa circunscrita dentro de
um espaco que eles denominam por mundo corporativo. Percebemos,
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pelos discursos dos agentes, que o mundo corporativo é mais do
que um imaginario individual, € um lugar que atribui ao mercado um
contorno equivalente ao de vida social. Um dos executivos entrevistados
compartilha: “Quando eu fui para 0 mundo corporativo, que foi por
acaso, né? Fui convidado para fazer a assessoria de imprensa de
uma empresa mineradora. Eu ndo tinha a menor ideia do que era o
mundo corporativo”. Para os entrevistados, a ética corporativa esta
apoiada em praticas, agbes concretas no ambiente de trabalho. Faz
parte da cultura organizacional, e da relagdo das empresas com
seus stakeholders, mas que nao ultrapassa as barreiras de uma vida
engajada nos objetivos de negdcio do mundo corporativo.

Notamos que, quando o espelho discursivo é o da reputagéo,
os discursos dos profissionais refletem racionalidades do mercado
e valores do individualismo neoliberal no mundo corporativo. Esta &
uma das formas como os discursos sdo consumidos, ou seja, por
espelhamento de sentidos que séao reproduzidos pelos agentes desde o
discurso da reputacdo corporativa interessada no lucro, até o interesse
de atingir a reputacao profissional, a partir de oportunidades advindas
dos ciclos de negdécios das empresas. Assim, a reputagao profissional
faz parte do negécio. Precisa ser alcancada como reconhecimento do
mérito de um talento flexivel, adaptavel aos ambientes organizacionais.

Para Dardot e Laval (2016), como parte de uma racionalidade
individualista neoliberal, os agentes elaboram estratégias para
eles proprios, como se fossem uma “empresa de si mesmo”,
como “ethos da autovalorizacao”. Os estudiosos da racionalidade
neoliberal®® apontam que o “individuo procura trabalhar-se a si

50 Na introducéo a edicéo inglesa de 2014 da obra "A Nova Razado do Mundo”, os autores
afirmam que “a tese defendida nesta obra é precisamente que o neoliberalismo, antes de
ser uma ideologia ou uma politica econémica, € em primeiro lugar e fundamentalmente
uma racionalidade e, como tal, tende a estruturar e organizar, ndo apenas a agao dos
governantes, mas até a propria conduta dos governados. A racionalidade neoliberal tem
como caracteristica principal a generalizagédo da concorréncia como norma de conduta e
da empresa como modelo de subjetivacao” (DARDOT, LAVAL, 2016, p. 17).
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mesmo com o intuito de transformar-se continuamente, aprimorar-
se, tornar-se sempre mais eficaz”. Eles afirmam que “0s novos
paradigmas que englobam tanto o mercado de trabalho como o da
educacao e da formacao, formacgéo por toda a vida (long life training)
e empregabilidade, sdo modalidades estratégicas significativas”
(DARDOQT, LAVAL, 2016, p. 333, grifos dos autores).

Os entrevistados da pesquisa definem as agdes reputaveis,
voltadas para os diferentes publicos de interesse da empresa, como
sendo a validagdo do discurso interno sobre a ética corporativa.
Ao estudarmos a produgéo de discursos corporativos sobre ética
e reputacdo, notamos uma aproximacdo entre as mensagens
institucionais das empresas e os valores individuais presentes no
gabarito que analisamos no capitulo anterior. Essas bandeiras,
defendidas por esses discursos corporativos, estao presentes em
banners, nos websites das empresas, nas campanhas internas de
ética, conduta e compliance®'. Ou seja, os profissionais do mercado
s&o atingidos, e consomem esses discursos produzidos pelas
corporacdes dentro do ambiente organizacional.

Os valores do mercado atribuidos a ética corporativa e a
reputacdo, presentes nestes discursos dominantes, acabam por
corroborar para que o reconhecimento externo seja percebido como
a consequéncia da reputacdo, o reflexo da imagem do agente,
e para que a conduta ética seja apreendida enquanto a pratica de
um discurso proferido. Sendo assim, o discurso sobre a reputagao
profissional, para acompanhar estes valores da reputacao corporativa,

51 “Comply, em inglés, significa “agir em sintonia com as regras”, o que ja explica um
pouquinho do termo. Compliance, em termos didéaticos, significa estar absolutamente em
linha com normas, controles internos e externos, além de todas as politicas e diretrizes
estabelecidas para o seu negécio. E a atividade de assegurar que a empresa esta
cumprindo arisca todas as imposicoes dos 6rgaos de regulamentagao, dentro de todos os
padrdes exigidos de seu segmento. E isso vale para as esferas trabalhista, fiscal, contabil,
financeira, ambiental, juridica, previdenciéria, ética etc.”. Disponivel em: https://endeavor.
org.br/pessoas/compliance/. Acesso em: 15/02/2020.

136


https://endeavor.org.br/pessoas/compliance/
https://endeavor.org.br/pessoas/compliance/

porfa-vozes
do capifal

deve seguir a racionalidade da vida profissional, e os valores de
certo e errado (que mencionamos no capitulo 2). O discurso sobre a
reputacao profissional precisaria carregar argumentos que mostrem
que a trajetéria do agente comprova e é resultado do seu bom exemplo
para a ética corporativa. Ou seja, de um exemplo de competéncia que
¢ reconhecido pelo outro (empresa, cliente, subordinados, lideranca
e mercado). O agente profissional deve fazer coincidir, manifestar no
discurso, 0s argumentos e as imagens que aproximem o parecer com
0 ser (competente e ético), e o falar com o agir (competente e ético).

3.2 RECONHECIMENTO COMO
REFLEXO DA REPUTACAO

Segundo o relato dos agentes, o reconhecimento do mercado
foi alcangado por eles a partir da valorizacdo de determinados
comportamentos e talentos manifestados. Eles usam, nos seus
discursos reputacionais, narrativas voltadas para a construgao de uma
imagem de trajetéria consolidada, como marca pessoal.

Esta marca pessoal, mesmo quando o termo nao é expresso
pelo agente, é o que entendemos por uma tentativa na articulacdo dos
enunciados para controlar e fazer corresponder uma imagem com uma
“moral da histéria”, vivenciada ao longo do tempo, que se consolida
a partir de um diferencial ressaltado que evolui. A marca pessoal
engloba as multiplas identidades, correspondentes as etapas de suas
carreiras, bem como as experiéncias nas empresas, como parte de
uma trajetéria coerente e consistente, garantidora de reconhecimento
do potencial. Os profissionais apontam a necessidade de aprender,
adquirir novos conhecimentos e de evoluir para serem bem-sucedidos.
Eles se preocupam em agir como administradores deste seu potencial
competitivo, que é reforgado ao longo da trajetdria, a sua marca
pessoal. Uma das agentes afirma que:
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Eu tinha uma coisa muito forte da minha marca. A gente vai falar
de reputacao e acho que isso dialoga. Eu tenho guardado. E
engragado que um dia vou procurar. Teve uma Vocé S/A, uma
revista que estava estourando naquela época. E que tinha uma
capa que me marcou muito. Era uma capa grande, em que
estava escrito: “Vocé é a sua marca”. E eu falei assim: “Verdade,
né, eu sou a minha marca”.

O profissional bem-sucedido ¢ valorizado pelo mercado pela sua
honestidade, seu comprometimento com a empresa, pela admiragao
que recebe dos colegas, pela sua resiliéncia, pela sua devogdo ao
desenvolvimento continuo. Estas, entre outras caracteristicas, incluindo
a ética, sdo consideradas determinantes para a reputagao profissional,
e estao dispostas em varios guias de desenvolvimento de carreira.
Somam-se a elas as afirmagdes, como: “uma boa reputagdo no
mercado é uma constatagdo da minha eficiéncia, sinal de aprovagao,
de reconhecimento e pertencimento”; ou mesmo que “é preciso manter
um bom networking para garantir novas oportunidades no mercado”;
ou “atrelar meu nome ao de uma empresa com uma boa reputacao
aumenta o valor do meu passe no mercado”. E o contrario também,
ou seja, “se a empresa tiver uma ma reputacdo, pode prejudicar a
minha carreira”. Entdo, os critérios de valorizacdo para o parecer e
ser um profissional competente estdo em circulagao nos discursos
do mercado. Neste sentido, um dos lideres entrevistados menciona
o trecho de um didlogo com um headhunter que teria lhe informado
sobre a reputacao da empresa em que ele trabalhava:

Ele respondeu: "As pessoas que a gente ja entrevistou, e que
trabalham na empresa em que vocé trabalha, a gente sabe que
sdo assim”. Dal veio a minha reputacéo em jogo.

No entanto, o reconhecimento é parte de um sentimento moral
de autorrealizacéo, atribuido como o resultado total de possiblidades
deste valor, na sua universalizagdo. Os profissionais demonstram, em
seus discursos, que acreditam poderem realizar seu propésito de vida,
emborafagam apenas o que se pode fazer dentro de condi¢des que nao
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dependem unicamente deles, mas sobre as quais acabam recebendo
reconhecimento externo e interno. As oportunidades recebidas nas
empresas acabam dando-lhes argumentos para justificar a ideia de
terem feito a parte que lhes cabe, ou ocasionando a culpa por nao
terem conseguido realiza-la. Ao interpretarmos as agbes que estao
relacionadas aos valores estudados, vimos que elas dependem,
para serem efetivadas pelos agentes, das condigbes oferecidas
pelas empresas. No caso destes trés valores (justica, generosidade
e autonomia), que estao apresentados abaixo, revelamos como tal
dindmica acontece.

Valores individuais - justica, generosidade e autonomia

VALOR - tere
Esséncia/ser

Predicado/fazer

Condicao/causa

Ter Justica;
Ser Justo.

Promover e ser promovido
por mérito, diferencial

de perfil e potencial.

Nao demitir injustamente.
Criar e implementar
politicas justas de
contratagcao e demissao,
bem como programas de
avaliacéo e performance.

Garantir o mérito e a
adequacéo do perfil como
critério de selegao.
Garantir a competicao
justa por vagas.

Lideranca deve valorizar
as capacidades técnicas
dos profissionais.
Preservar a estrutura e a
hierarquia nas decisoes.

Ter Generosidade;
Ser Generoso.

Transmitir conhecimento.
Desenvolver outros
talentos.

Motivar a equipe e
subordinados.
Confraternizar com

a equipe e pares.
Celebrar e compartilhar
vitorias.

Ajudar as pessoas.

Ter suporte da lideranca e da
empresa para implementar
acoes que fagam a diferenca
para o desenvolvimento
profissional dos empregados.

Criar programas
educacionais, sociais,
assistenciais, voluntérios,
institutos e fundacoes.
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Ter Autonomia; Gerenciar pessoas e Receber confianga,
Ser Lider. recursos, ser responsavel | autonomia e recursos
pela equipe € pela da lideranca.
confianga da lideranca. Passar pelas etapas de
Provocar uma pPromogao na empresa.
transformacéo na Estar investido de poder para
empresa que gere mandar em outras pessoas
valor para o negécio. e tomar algumas decisoes.
Ser 0 agente Persistir na solucéo de
transformador. novos problemas.

Fonte: elaborado pela autora.

Observamos que, ao receber os recursos da empresa e dentro de
sua perspectiva individualista de valores, o profissional realiza algumas
acOes possiveis, limitadas aos cenarios em que esté inserido. Entretanto,
ele adquire uma satisfacdo como se tivesse realizado todo o potencial
deste valor, e que |he parece suficiente. O valor pode se realizar porque
trouxe a baila as atividades implementadas e, portanto, concretas. Desta
forma, o agente realizador considera-se a simesmo e se autovaloriza nos
discursos como justo, generoso e um lider autbnomo, citando exemplos.
Notamos que a escolha pelo valor mencionado nos discursos, a partir
dos exemplos compartilhados pelos agentes, ndo se inicia pela listagem
de argumentos légicos avaliativos, mas sim pela admiragdo de uma imagem de
si, a qual o valor e o exemplo citados estdo correspondidos. Esta imagem
reflete a autorrealizacédo. O executivo se sente autorrealizado, enfim.
Sente-se valorizado pelo que implementou. Contudo, as vezes, pode
sentir-se desvalorizado pela no realizacao desta potencialidade. Entao,
trata-se de culpa sua, uma falha individual do profissional, enquanto
um produto. Por isso, tal exemplo ndo deve ser citado em um discurso
consumivel. A consequéncia disso é o medo de falhar. Uma das
entrevistadas descreve esta preocupacao:

Mas ¢ falhar assim, n&o € que soltei uma informagéao errada, fiz
uma campanha que nao teve sucesso, nao desenvolvi o porta-
voz como deveria... Nao é nem isso, mas é de, numa visao de
médio a longo prazo, as coisas ndo acontecerem como elas
deveriam ser. Nao é nem da falha ser pontual, de repente tem
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uma misséo, sei 14. A gente tem uma misséo de falar mais
sobre 0 que é emprego, e eu vou fazer isso com as estratégias
em trés e seis meses. E, ao final de seis meses vamos ter um
bruto esforgo, gastei um monte de recurso da empresa, € nada
acabou mudando, entendeu? Essa falha.

O grau de dependéncia entre profissionais com as
organizagoes, neste sentido, ndo passa somente pela questao da luta
pela sobrevivéncia financeira, mas, como vimos, este alinhamento de
principios, com o sentido moral dos valores individuais, transforma
este vinculo em uma questéo de utilidade para o discurso de uma
vida socialmente valorizada pela realizagdo do propésito de vida dos
agentes. Um propdsito cuja parte concreta depende de condigbes
e de recursos concedidos pelas empresas. Estamos falando da
concretizagéo da vida bem sucedida enquanto uma vida Util, porque
realizou seu propdsito.

O sentido, o proposito da vida € uma vida com proposito.
N&ao preciso ter dinheiro para ter certos prazeres. Me realizo
profissionalmente e ainda estou deixando um legado. Eu dou
aula. Dou palestra de graga, muitas vezes. Esse trabalho, juro,
me da felicidade plena. Entdo, qual é o nosso propdsito de
vida? Aquilo que falei para vocé: ser feliz, evoluir e o outro item,
que é compartilhar.

O sentido que é atribuido ao propdsito de vida é orientado a
partir do gabarito de valores do profissional competente e ético. Ele &
constantemente assombrado pelo “fantasma da inutilidade”, que esta
relacionado, novamente, a inseguranga (implicita muitas vezes nos
discursos dos agentes), ligada ao desemprego e a empregabilidade.
A convocacao para a reputagao profissional diz que a aquisicao de
capital social®® se da pela promocédo do diferencial competitivo do
agente profissional, obtido por fazer o certo para obter estes valores

52 Para Bourdieu (2012a, 2013, 2017a), capital consiste em ativos econdmicos, culturais ou
sociais que se reproduzem e promovem mobilidade social dos agentes no campo. O autor
conceitua quatro tipos de capital: capital econémico (renda, salarios, propriedades, meios de
produgao, ativos), capital cultural (conhecimentos reconhecidos por diplomas e titulos), capital
social (relagbes sociais que sao convertidas em recursos de dominagdo) e o capital
simbdlico (prestigio ou honra que identifica as posigdes dos agentes no espago social).
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individuais dentro das préticas existentes. Abaixo, apontamos o0s
sentidos articulados pelos agentes entrevistados e a escalada ao topo
da piramide do propésito de vida®,

Reputacao profissional - propésito de vida

Fonte: elaborado pela autora.

E nesta linha que Aidar Prado (2013, p. 19) aponta para um
paradoxo. Os sujeitos se atraem pelo consumo da diferenga, do seu
diferencial competitivo e potencial individual, mas seguem o gabarito de
valores partilhados pelo grupo e se limitam as possibilidade do que se
pode ser feito, segundo as condigdes e recursos negociados com as
empresas. Relatam, pois, que se trata de um processo de negociacao
continuo de convencimento junto a uma instancia hierarquica superior.
Um convencimento marcado pela obediéncia as normas e praticas, e

53 Esta piramide se aproxima com a de Maslow, utilizada em varios discursos de marketing
e administracao. A piramide de Maslow tem cinco niveis: aspectos fisiolégicos na base,
seguranga, amor e relacionamento no meio, e estima e realizacéo pessoal no topo. Disponivel
em: https:/Mww.sbcoaching.com.br/blog/piramide-de-maslow/. Acesso em: 15/02/2020.
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da autopromocgao de si. Acreditam que as suas habilidades e potenciais
vocacionais (de formagéo) podem servir simultaneamente a empresa,
ao préximo e a si mesmos. Por outro lado, na contraméao da importancia
atribuida a reputacdo profissional, enquanto fator crucial para a
manutencéo da empregabilidade, visualizam a existéncia dos inUteis®.
Sennett (2006, p.84) ja afirmava que o “fantasma da inutilidade” ndo era
um fendmeno recente. Para o autor, “sdo trés as forcas que configuram
a moderna ameaga do fantasma da inutilidade: a oferta global de méo-
de-obra, a automacao e a gestao do envelhecimento”. Para ele, a “oferta
global de trabalhadores” se refere a capacidade do mercado de buscar
talentos com menor custo, ou diminuir o custo da operagao a partir
da contratagdo de mao de obra em outros mercados. A automagao,
para o autor, & o surgimento de inovacdes tecnolégicas. A gestdo do
envelhecimento esta relacionada a inutilidade e a capacitagcéo de jovens
para o trabalho. Para Sennett (2006, p.90), no capitalismo a “idade é
critério de medida dainutilidade”, pois ao envelhecer, o profissional é visto
como improdutivo. Vamos, a seguir, compartilhar como os entrevistados
se manifestaram com relacéo a estas trés forgas.

Sobre a oferta global de mao de obra, percebemos que esta
questao se apresenta de um modo peculiar nos discursos dos agentes
entrevistados na pesquisa. Dentro da racionalidade neoliberal, que
opera a partir do capitalismo financeiro, com operacdes em um
mundo globalizado, ressaltamos que os agentes entrevistados se
encontram geograficamente no Brasil, e operacionalmente situados na
perspectiva de participes deste processo, mas inseridos no contexto
das subsidiarias de multinacionais, e ndo de matriz.

54 Segundo “Sapiens: uma breve histéria da humanidade” de Yuval Noah Harari, um dos
livros mais vendidos no Brasil em 2017, os “inlteis” sdo pessoas que nao serdo apenas
desempregadas, mas que néo serdo empregaveis. Na visdo de Harari, em 2050, alguns
profissionais nao conseguirdo se reinventar e/ou se atualizar no mercado de trabalho, e
formarao uma classe inutil. Disponivel em: http://inovasocial.com.br/inova/futuro-trabalho-
classe-inuteis/.https://veja.abril.com.br/blog/rio-grande-do-sul/sem-marketing-livro-de-
editora-gaucha-e-o-mais-vendido-do-brasil/. Acesso em: 15/02/2020.
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A pesquisa que fizemos mostrou que 0 assunto comum que
tangenciavatodos os discursos dos entrevistados foi uma superioridade
atribuida a matriz internacional das empresas, vista como centro
decisério e de poder das organizagdes, polo desenvolvedor do padréao
geral de condutas. Ao estudarmos os dialogismos entre os discursos
dos entrevistados, chegamos aos temas tangenciais, como indicamos
no grafico abaixo.

Dialogismos — Superioridade da matriz

Fonte: elaborado pela autora.

Notamos uma necessidade recorrente dos entrevistados de se
posicionarem como executivos globais e uma tentativa de se igualarem,
em termos de competéncia, aos executivos de outros locais do mundo,
sobretudo da matriz.
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Portanto, o aspecto concorrencial do neoliberalismo e a questao
da méao de obra global se tornam problemas de reconhecimento para
aqueles que estao nas subsidiarias, ou em paises que, tradicionalmente,
nao operam no mundo globalizado, como sendo matrizes de grupos
empresariais internacionais. Os agentes demonstram a ambicado de
serem valorizados enquanto executivos do mundo corporativo global.
Uma entrevistada diz que “hoje o mundo é global”. Outro atesta: “Eu
avalio oportunidades de exportar produtos da empresa para mercados
onde nés nédo estamos”. Ja outro afirma que “do mundo todo, desde
europeus, asiaticos, indianos, eu basicamente viajo todo ano, ou a cada
dois anos, desenvolvendo novos fornecedores”. Outro executivo pontua:
“Trabalhava com orientais, enfim, com gente do mundo inteiro”. Outra
entrevistada diz que “depois teve o periodo na empresa de magazines,
que foi extremamente rico, e agora esse desafio aqui nesta empresa
global de fast food”. Neste sentido, um dos executivos postula:

(O prazer) estava em perceber o desafio, participar dele, e
projetar o que eu poderia fazer para um ambiente maior. Nao tinha
ambicao de fazer carreira, de virar presidente de multinacional
e depois da holding. Eu sé queria fazer o melhor que eu podia
para mostrar para as pessoas que aqui, onde a gente nasceu e
morou, aqui tem capacidade, tem capital intelectual que pode
ser comparado com o que tem 14 fora.

Outro executivo afirma que, do grupo de talentos de uma
multinacional, do qual ele faz parte, “tem mais um brasileiro de Tl e
outros de finangas. Como a empresa é global, tem um grupo global
que segue fazendo esses projetos”, e destaca que:

O que eu gostei mais mesmo foi de trabalhar com projetos
significantes. Um dos grandes problemas do Brasil, desta area
de TI, é que a gente somente fica no lado operacional. Vocé
faz uma operagao, que é somente para vocé desenvolver a
producao aqui, e acabou. Nao tem aquela parte estratégica,
do que a gente pode melhorar. E isso acaba sendo la fora. Pela
natureza da empresa norte-americana, 0s projetos acabam
sendo desenvolvidos l4 fora.
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Uma vez analisada sob a perspectiva do reconhecimento, a
reputacao, como forma de aprovagao social das agoes, faz com que
0 membro de um coletivo, a partir do conhecimento dos discursos
sobre 0 que é estimavel pelo grupo, tenha condicdes de antecipar
qual seria o julgamento social e o valor moral a ele atribuidos, desde a
realizacao de determinada conduta. Temos, assim, uma reflexao moral
que inclui uma reputacao universal presumida a partir dos discursos
que versam sobre o que € uma reputagdo profissional adequada
dentro da racionalidade neoliberal, criadora de um ideério do que seria
0 exemplo de executivo do mundo corporativo global.

Outro aspecto que encontramos na pesquisa, que reforca
a questdao da necessidade deste reconhecimento dos agentes,
como integrantes de uma comunidade global de trabalhadores, € a
aplicacdo, em seus enunciados, de anglicismos, ou seja, de termos
e de expressbes em inglés, comumente usadas por executivos
do mundo corporativo no Brasil. Sao expressdes e neologismos
incorporados pelos entrevistados. Encontramos termos como: fow
profile, gap, overbilling, position, headhunters, ownership, agile, entre
outros. Entendemos que se trata de um recurso significativo, porque
as palavras e expressoes fazem parte da identidade do grupo, e tem
um significado que, ndo necessariamente, é o do dicionario. Existem
termos em portugués, neologismos como “entregaveis”, que vem
do inglés de deliverables (resultados, entregas, metas), e que foram
criados. Um executivo menciona outro neologismo: “Eo tipo de rigor
de ‘entregavel’. A gente € assim, muito preso na urgéncia para entregar.
Entdo tem esse valor, a urgéncia. Tem a urgéncia de influenciar,
trabalhar com diversas culturas”. E ha neologismos do inglés que séo
conjugados no portugués como, por exemplo, menciona um agente
que diz ‘addressar’ os assuntos, como vocé fazer a outra pessoa se
convencer de que aguele caminho é mais correto e mais sensato.

Sobre a segunda e terceira forcas apontadas por Sennett
(2006), observamos, na pesquisa, que 0s entrevistados mencionam
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a automacao relacionada com o envelhecimento. A automacao,
segunda forca postulada por Sennett (2006), surge no discurso
como uma questdo de disputa entre habilidades, competéncias
geracionais: mais velhos tém experiéncia nos negécios, e mais novos
com tecnologia. Sobre o envelhecimento, um entrevistado afirma:
‘Aqui temos um processo que, aos 70 anos, compulsoriamente,
somos aposentados”. Por exemplo, outro entrevistado diz: “Eu,
provavelmente, sou o profissional mais velho na ativa no mercado
brasileiro. Mesmo em multinacional, 99,99 % esta aposentado, ou
desempregado, e quem é empresario e conseguiu montar a sua
agéncia, 6timo, quem ndo conseguiu, tem que se reinventar”. Ele
acrescenta: “Vocé morre aos 50 anos no mercado de publicidade,
ou seja, é decretada a sua morte, comportamental, social, politica,
empresarial”. Mais um entrevistado aponta: “O que mais me tira o
sono é que nds vivemos num mundo onde, para a nossa sociedade, 0s
cinquenta anos significam uma sentenga de morte para profissionais,
e que o pior € que a aposentadoria € s6 aos 65”. Sdo mencodes
que se referem ao “fantasma da inutilidade”, com preocupacoes
relacionadas a empregabilidade na concorréncia com um ideal de
lideres mais jovens que, segundo eles, vém da fama das startups
digitais. Contudo, ressaltamos que a maioria dos entrevistados tem
mais de 50 anos, como podemos verificar no quadro abaixo, e estao
na ativa, no mercado, ainda ocupando posigoes de lideranca.

Idade dos entrevistados

Entrevistados | 1 |2 |3 |4 | 5|6 |7 |8 |9 |10(11]12[13|14|15|16|17 |18

19

20

|dade 71|51 |77[53]|47[29|49|59|57|48[66|39 |47 52|63 (71|44 |71

44

54

Fonte: elaborado pela autora.

Notamos, porém, que os entrevistados usaram esta questao no
sentido de, discursivamente, valorizar a experiéncia profissional dos
mais velhos em comparacao com “0s outros”, que sao talentos jovens
que dominam as tecnologias e o ambiente digital, potencialmente
ameagador. Deste modo, uma das entrevistadas, que € diretora de
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recursos humanos e consultora, aponta: “Eu ndo acho que gente
mais jovem vai fazer essa mudanca. E um processo de educacao
de todos os niveis, de todas as idades. Mas tem gente que é mais
predisposta a mudar do que outras”. Qutro entrevistado, que se tornou
empreendedor, diz que “a gente patina muita coisa por renegar a
posicao de pessoas mais jovens, menos experientes, mas com ideias
diferentes das suas”. Outro que é presidente de empresa diz: “A gente
tem que aprender com essa garotada que esta chegando, e que esta
com essa mentalidade”. Outro, que é assessor de imprensa, diz sobre
os efeitos da automacéao: “O algoritmo ndo vai dizer: ‘vai dar merda’”.
O algoritmo nédo tem tradigao. Nao tem carreira, reputagéo. Reputagéo
faz toda diferenga nesse momento. Vocé tem que ter tamanho para
chegar para o seu chefe e dizer ndo”. Mas certamente existe, entre
eles, a preocupagao com uma espécie de obsolescéncia programada
da carreira, e, neste sentido, os discursos reputacionais ndo podem
assumir a forma de valorizacao da tradicdo, do passado. O aspecto
do passado relacionado a reputacéo néo é algo que 0s executivos
mais velhos gostam de ressaltar. Desta forma, falar de reputacéo é falar
sobre a competéncia no presente a partir da experiéncia adquirida, o
seu diferencial competitivo.

3.3 INTERDISCURSOS SOBRE REPUTACAO

Sobre o passado de reputacéo, lembramos que a palavra
reputatio, que é de origem latina, vem do verbo reputare. O prefixo
‘Re’ indica repeticao, e a palavra putare* significa pensar, refletir, fazer
suposicoes ou considerar alguma coisa. Sendo assim, pela origem
latina do termo, encontramos, no sentido da agao de reputar, o
exercicio reflexivo de atribuir valor a alguma conduta e ao seu agente

55 Também significa calcular ou estimar o valor de algo. Ainda outro sentido etimolégico
que putare pode ter é o de limpar, purificar, podar (plantas). Disponivel em: https://www.
dicionarioetimologico.com.br/reputacao/. Acesso em 15/02/2020.
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em um processo recorrente de julgamento. A reputagao firmada é
resultado do julgamento social sobre a agéo ja realizada, ou que é
frequentemente repetida por um agente. Estas ag¢des, por sua vez,
foram fruto de uma escolha, posterior a uma reflexdo ou pensamento
sobre a sua realizagdo. Para Barros-Filho e Meucci (2013):

[...] ética é pensamento para a vida, acaba se materializando

em escolhas. Toda escolha corresponde a identificagdo da
alternativa de maior valor. O que sup®e a atribuicdo de valor a
todas as possibilidades cogitadas. No caso da ética, escolhe-se
entre acdes pensadas (Barros-Filho e Meucci, 2013, p.47-48).

Do significado do termo reputacdo, mencionado acima, e sua
relagdo com as escolhas éticas dos agentes sobre as suas condutas,
extraimos trés pontos relevantes para a nossa pesquisa. Sao eles: 1.
Entender quais as condutas valorizadas pelos agentes no contexto da
reputacgao profissional; 2. Compreender os critérios para a escolha das
“alternativas de maior valor”; 3. Verificarmos o julgamento social, que é
recorrente, sobre as condutas.

Analisaremos, a seguir, a recorréncia dos julgamentos de
terceiros perante suas condutas. Sao os valores atribuidos as suas
condutas e aos critérios de escolha que sao topicos frequentes nos
discursos dos lideres. Os entrevistados, como ressaltamos, tendem
a trazer a reputacao para o presente. Um dos recursos discursivos
usados por eles é o de constantemente afirmar que a reputacdo
¢ construida no cotidiano e nas acdes praticadas diariamente.
Por exemplo, um dos entrevistados afirma que “reputare é refletir
novamente sobre aquela pessoa”. Outra lider diz: “Ent&o, acho que a
reputacao suavaiacontecendo conforme a sua carreira vai crescendo,
mas tem uma coisa que é base al, que sao os seus valores, que é o
que eu estou colocando”. Outra executiva acrescenta que “tem que
estar muito conectada aos valores da empresa e aos valores das
pessoas que lideram a empresa, e se tem algo que é fundamental
para construir uma reputagdo duradoura é isso”. Ja outro agente
entrevistado declara que:

209



porfa-vozes
do capital

Sobre os meus valores, encaro meus valores no momento
que eu quero dormir sossegado, quero poder olhar para tras e
n&o ter vergonha do feito. E como vocé falou, reputagao. Vocé
constréi a reputagao no dia a dia. Nao vou fazer algo que... Vejo
na minha carreira que tentam usar a minha reputagdo. Dizem
“guero que vocé fale isso, porque se vocé disser, ninguém vai
deixar de respeitar”. Dai vocé fala, estdo querendo usar a minha
reputacdo... Nao vou dizer se n&o acredito.

Realizamos uma analise dos interdiscursos sobre reputacéo
que circularam em distintas ordens do discurso dos agentes
entrevistados, e que integram parte da sua memoria social
(FAIRCLOUGH, 2001). Estudar os interdiscursos implica, para Van
Dijk (2012), analisar, nos discursos (textos), a sua relacdo com 0s
contextos (modelos mentais, estruturas discursivas) e com os valores
que os sustentam. Neste sentido, buscamos analisar estes valores
qgue sustentam os discursos dos entrevistados.

Este aspecto do cotidiano, em que a reputagao precisou ser
defendida por eles, fez com que 0s agentes trouxessem, em seus
depoimentos, argumentos ricos em pressupostos e implicagdes sobre
suas condutas a partir do olhar exterior. Este tipo de reflexao que eles
fizeram durante as entrevistas, no sentido de observarem-se como
construtores diarios de condutas passiveis de julgamento da vida
profissional, permitiu que pudéssemos reconstruir abaixo aspectos
dos seus discursos que os vinculam eticamente a partir dos sentidos
apreendidos de reputacao e de reconhecimento.

Interdiscursos sobre reputagao — pressupostos e implicacées

INTERDISCURSOS i
REPUTAGAO/ PRESSUPOSTOS IMPLICACOES
CITACOES

“E o valor que, no futuro,
traz a sua reputagao
como pessoa.”

Reputacéo é resultado | Reputacgéo da satisfacéo
dos valores pessoal no futuro
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“A reputagéo é o
julgamento da sua
maneira de ser, da
sua histdria, da sua

existéncia. Entdo, se eu
tenho uma reputagao, eu
nao sei qual é, a ndo ser
que eu pergunte para
alguém, ou que alguém
escreva sobre mim.”

Sua maneira de ser,
sua histédria, sua
existéncia serd julgada
pelos outros.

Reputagao € um
julgamento severo da
existéncia do agente que
esta fora do seu alcance.
A reputacéo é
independente até do
conhecimento que o
reputado tem dela.

“Eu nunca trabalhei para
ter uma boa reputacao.”

Nao precisa trabalhar
a boa reputacao.

Vocé trabalha para ter
a boa reputagao.

“Reputare é refletir
novamente sobre
aquela pessoa.”

Reputar é refletir
recorrentemente.

Reputacéo é um
acumulo de julgamentos.

“Reputagéo é uma
conseqguéncia. Pode ser
boa ou pode ser ruim.”

Reputacao ndo é
principio porgque
pode ser ruim.

Vocé deve focar na
conduta, e ndo na
reputagao. Porque ela
é consequéncia.

“Mas se o cara
trabalhar para a
reputacao. It is false.”

E possivel trabalhar para
a reputagéo, mas se o
cara faz isso ele ¢ falso.

E melhor trabalhar
a conduta e receber
a reputacao como
reconhecimento.

“Como vocé acaba
construindo a sua
reputacao, seja ela
boa, ou ruim, pelas
escolhas que vocé
faz, e com quem vocé
quer se vincular.”

Vocé constroi a
reputacao.
Reputagéo pode
ser boa ou ruim.
Reputagéo depende de
escolha de condutas.
Reputagao depende
com guem o agente
se associa, vinculo
de imagem com
outras pessoas.

Boa reputagao
depende da escolha de
condutas adequadas,
e da manutencéo de
vinculos com pessoas
exemplares, de conduta
e imagem exemplar.

“Nesse momento de
conflito que a sua
reputacao aparece.
Eu consigo definir as
pessoas que eu mais
tenho um aprego, nos
momentos de conflito
vendo como ela reagiu.”

H& conflito no ambiente
das empresas.
Conflito expde o0 agente
e afeta a sua reputacao.
Pessoas sao definidas
pela conduta durante
situagdes conflituosas.

Conflito é oportunidade
para o agente se
destacar, e fazer a
reputacao aparecer.
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‘A reputacao de um

profissional vem desde o

inicio, dos seus valores

que vocé tem da familia,

até ser reconhecido
no mercado.”

Reputagéo do
profissional depende
dos valores familiares.
Familia forma valores.
Mercado da
reconhecimento.

O mercado reconhece
o profissional que tem
estes valores familiares.

‘A sua reputagéo, a
sua credibilidade, ela

vem desses longos
tempos que véo sendo
colocados para frente.”

Existe uma histéria de
antes que precisa se
justificar no futuro para

se preservar integra

Alinhamento com o
que veio antes, com

0 que vira no futuro,
mantém credibilidade.
Reputacao deve garantir
este alinhamento

para ser crivel.

“Eu diria que, até nos
primeiros anos, eu nao
tinha muito clara essa
questao de que para
eu atuar em empresas
de reputagao forte, eu

precisaria também ter

uma reputacao forte.”

Existem empresas
e profissionais com
reputacao forte.

Empresas de reputacéo
forte prezam por
profissionais de

reputagao forte. Com a

experiéncia, € preciso

investir nessa relagao.

“Néo s6 de desenvolver
como profissional,
mas de me manter

conectada com pessoas

que possam me
ajudar a manter uma
reputacao adequada.”

Profissionais se
desenvolvem.
Relacionamento e
conexao com as
pessoas no mercado
ajudam o profissional.

A ajuda das pessoas e
conexao com o mercado,
e o relacionamento com
outros profissionais
da area, mantém a
reputacao adequada.

“Tem que estar muito
conectada aos valores
da empresa e aos
valores das pessoas
que lideram a empresa,
e se tem algo que
¢é fundamental para
construir uma reputagao
duradoura é isso.”

reputacao das empresas.

Pessoas que lideram
as empresas tém
valores individuais.
Liderados aderem
ao lider.
Valores dos lideres
contribuem para a

Reputagao duradoura
depende da lideranca.

Pessoas que lideram as
empresas tém valores,
€ essas pessoas
sdo fundamentais
para construir uma
reputacao duradoura.

“Etica, entdo, que seria
a base, o pilar sobre
0 qual a reputagao

é construida.”

Existe uma ética.
Agentes constroem.

Agentes constroem
a reputacao sobre
o pilar da ética.
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“Posso ter uma
imagem forte agora,
mas no longo prazo
atingir a reputacao.”

Imagem forte n&o
é perene.

E preciso pensar que a
situagao da imagem do
momento pode alterar
e atingir a reputacéo -
com o tempo, no futuro.
Reputagao deve ser
projetada para o futuro.
Exercicio do profissional
de comunicagao
— diferencial deste
profissional.

A minha reputagao
€ 0 meu maior bem,
aquilo de estar tranquila
quando eu deito em
casa, e de dizer que
dei o meu melhor, e
fiz o meu melhor.”

Autorreconhecimento é
resultado da reflexao,
ética individual
diante da tentativa
de fazer o melhor.

Reputagao € bem
conquistado depois
de dar o melhor de

si, mesmo nas agbes
diérias. E resultado
depois de se superar
diariamente. Habito
de se superar
sempre. Persistir.

“Eu tinha uma coisa
muito forte da minha
marca. A gente vai falar
de reputacao e acho
que isso dialoga.”

Agente tem um
marca pessoal.

Marca pessoal dialoga
com reputagao
profissional.

“Na verdade,
antigamente, os
profissionais até
mais velhos eram
reputados. Por qué?
Porgue precisavam
saber ler, precisavam
saber escrever. E hoje
a publicidade é uma

operacgéo matematica.”

A logica do algoritmo
€ uma ameaga para o
setor de publicidade.

Prejudica a reputacao
dos profissionais mais
antigos, pois o critério
de avali¢ao da estima
era a criatividade, e
hoje sao os algoritmos,
uma operacao
matematica, fria.
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‘Agora, depois
desse tempo todo
que eu tenho de
experiéncia, duas
coisas sao diferentes: A experiéncia permite
asuareputagao e ada | reconhecer que agentes
organizagdo. Quando | e empresas sao distintos.
vOCé nédo entende isso,
vocé esta terceirizando
a sua reputacao, e
se a empresa faz
merda, vocé danga.”

O agente pode identificar
essa separacao e
a empresa tende a
misturar isso quando
interessa para ela.

Fonte: elaborado pela autora.

Notamos que 0s pressupostos se referem nao somente, mas
sobretudo, ao gabarito de valores para a reputacédo. As implicacoes
estdo mais voltadas paras as condicoes, para o reconhecimento das
suas condutas. Ao tratarem da sua reputagdo é com relacdo a uma
preocupagao com a imagem deles que os agentes estao se referindo,
e ao conjunto de cenas no movimento que constitui uma trajetéria de
vida reconhecida pelo seu mérito.

3.4 AUTOESTIMA E AUTORREALIZACAO
PROFISSIONAL

Os agentes entrevistados nao declaram ser meramente
percebidos. Em seus discursos sobre reputacdo profissional, eles
declaram que se percebem enquanto individuos julgados por “outros”.
Demonstrar que a reputacéo esta fora do alcance foi, até mesmo, uma
forma de alguns entrevistados poderem valorizar as acdes pelas quais
deveriam ser reconhecidos. Por exemplo, um entrevistado disse: “Eu
nunca trabalhei para ter uma boa reputacdo. Inclusive a reputacéo
pode ser boa, ou ruim”. Os agentes realizaram comentarios, como o
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mencionado abaixo, que se refere a reputagdo como algo exterior, de
um “outro” que os observa, mas ao mesmo tempo, relata a consciéncia
prévia, interiorizada do agente diante da possiblidade de avaliagdo
social da sua existéncia, sua vida. Ele relata sua preocupagdo com
este olhar de fora que a reputacao provoca, e afirma que:

Eu penso em reputagdo como observagao. Como um olhar
de fora. Eu nunca pensei em reputacao enquanto caminhava,
fazendo a minha carreira. Entdo, seria alguém, as pessoas
observando as minhas atitudes e me julgando. A reputacdo
é o julgamento da sua maneira de ser, da sua histéria, da sua
existéncia. Entéo, se eu tenho uma reputagdo, eu ndo sei qual
é, a ndo ser que eu pergunte para alguém, ou que alguém
escreva sobre mim.

Do mesmo modo, outro executivo, que disse ter pedido demissao
porque a ma reputacdo da empresa no mercado teria afetado a sua
reputacao, revela: “Eu pedi demissao. Eu nao queria ficar carimbado
com uma mancha. E eu acredito muito que vocé trabalha por exemplo”.

Desta maneira, os agentes entrevistados revelaram, em seus
discursos, como se viam, sendo vistos individualmente e diariamente
fazendo parte destas organizacoes, setores, areas e grupos dentro
do mundo corporativo. Trata-se do olhar observador para o qual
direcionavam os seus enunciados. Seguiam um olhar julgador
externo que era, ora da empresa, ora da lideranca e do mercado,
mas também um olhar julgador interno, que apareceu em resposta
as declaragOes de parentes, professores e chefes. Os discursos dos
agentes refratam estas vozes.

Segundo Origgi (2018), internalizamos regras sociais e as
levamos em consideracao quando agimos em funcao de como
seremos admirados e reconhecidos. O que devemos fazer uma vez
que, sendo vistos, somos julgados? E por que devemos fazer? Seria
para sermos bem avaliados? A autora descreve que, em busca de
uma boa reputagéo, fazemos “uma pressédo sobre nés mesmos de
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nos tornarmos o tipo de pessoa que os outros admiram, e de fazé-los
acreditar que noés ja temos as caracteristicas que eles gostariam de
ver em nés” (ORIGGI, 2018, p. 19, traducdo nossa®).

Nas entrevistas, perguntamos aos entrevistados como eles se
sentiam reconhecidos. Parte significativa das respostas mostra que a
satisfacdo deles vinha pelo retorno de clientes, chefes e da equipe
sobre a sua competéncia, eficiéncia e compromisso. Um dos agentes
afirma que “na parte gerencial, acho que eu sou bastante reconhecido.
Por acaso, eu nunca procurei um head hunter para me recolocar. As
colocagbes sempre apareceram”. Uma entrevistada postula que “eu
acho que eu me sinto reconhecida quando as pessoas te usam como
exemplo disso. E quando vocé vé que tem pessoas que fazem as
mesmas coisas”. Outra executiva disse: “Obvio que o aspectofinanceiro
pesa. E isso acontecia, mas eu gosto também de ter um ambiente
bom. Sempre tentei preservar um ambiente de time”. Outro agente
afirma: “Entdo, € muito legal. D4 satisfagéo, por exemplo, montar um
programa de desenvolvimento (para médicos)”. Outro entrevistado diz
que se sente reconhecido “pelo respeito. Pelo respeito do que a gente
fala, respeito do que a gente diz, recomenda”. Outro entrevistado
afirma que “esse negdécio de vocé ndo desistir, ou de vocé batalhar
e construir dia apds dia, ou com o objetivo de atingir um resultado
no médio ou no longo prazo, vocé vai ser reconhecido”. Um dos
executivos entrevistados comenta que se sente reconhecido “quando
o cliente vira para mim, faz esse tipo de reconhecimento, me manda
um e-mail agradecendo. Para mim, esse é o maior reconhecimento
que eu posso ter”. Outro disse: “Acabei me tornando autoridade neste
tema, as pessoas querem me ouvir, minha opinido quer ser ouvida,
entdo isso sdo reconhecimentos”. No quadro abaixo, relacionamos
as realizacbes e capacidades consideradas pelos lideres como
comprovacéo do reconhecimento das suas competéncias.

56 Do original: “One way to pressure ourselves into becoming the kind of person that others

admire is to make them to believe that we already have the characteristics that they would
like to see in us” (ORIGGI, 2018, p. 19).
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Reconhecimento dos agentes

REALIZAGOES E CAPACIDADES RECONHECIDAS PELOS LIDERES

Deixar um legado

Compartilhar conhecimento

Ser low profile

Ser acessivel a todos

Integridade nas posigoes

Convencer as pessoas

Receber convites de emprego
Receber desafios e recursos

Fazer os liderados produzirem
Reconhecimento pelo trabalho duro
Um trabalho entregue no

prazo e bem feito

Nutrir bons relacionamentos / networking
Qualidade de vida no

ambiente de trabalho
Reconhecimento moral,

salarial e promogao

Trabalhar com o que quer

Quando as pessoas te

usam como exemplo

Propriedade de fala

Identificar e saber usar a sua fortaleza
Reconhecimento pelo seu diferencial
Exposicéo junto a lideranga

Fazer parte de projetos impactantes
Remuneragéo alta, aspecto financeiro
Ser bem avaliado no mercado
Implementar os projetos

Perceber que a lideranga

uma habilidade nata

Importancia de ter

responsabilidade pelos outros

Trazer resultados para manter

0 emprego de todos

Ganhar visibilidade no mercado
Ajudar as pessoas a serem melhores
Comegar a dar palestras

Comunicar o contexto para a lideranga
Terem respeito por vocé

Receber autonomia para

gerenciar recursos

Viajar a trabalho, e ter

tempo para a familia

Criar relacionamentos e vinculos
fortes com as pessoas

Perpetuar o negocio

Receber agradecimento do cliente
Defender o cliente e ser

reconhecido por isso
Reconhecimento da equipe

Prémios

Convencer o cliente com
argumentos técnicos

Ter crédito com as pessoas

Fazer o melhor e o certo

Ser consultado pela equipe e pessoas
Comando pelo exemplo
Reconhecimento da lideranga
Valorizagao da marca pessoal
Superar as expectativas do cliente
Ser admirado engquanto membro

de uma classe de profissionais

Fonte: elaborado pela autora.

Notamos, nos discursos dos agentes, a tentativa de alinhar
a confianca depositada nas suas capacidades narradas, com 0s
depoimentos de outras pessoas sobre as suas condutas. Nos
pareceu que um possivel objetivo era demonstrar que se tratava do
modo como se sentem reconhecidos, a partir de devolutivas. Fazem
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uma aproximagao entre enunciados sobre as suas capacidades, com
depoimentos que comprovam a sua realizacdo. Normalmente, usam a
forma de didlogos com pessoas para exemplificar este reconhecimento
vindo do outro. Trata-se de um modo de validagéo para a reputagao
profissional, e estimulo para a autorrealizacao e motivagdo. Umas das
entrevistadas, por exemplo, relatou, com detalhes, 16 dialogos com
estas caracteristicas, e elencou diferentes pessoas (pai, colegas,
chefes, amigos, headhunters, entre outros) como parceiros. No quadro
abaixo, listamos palavras que se referem ao modo como se declaravam
sendo vistos, e a0 modo como, nos enunciados, afirmavam se sentirem
reconhecidos e satisfeitos.

Autorreconhecimento dos agentes

A COMO O AGENTE SE
COMO O AGENTE SE VE SENDO VISTO CONSIDERA RECONHECIDO
Competente Equilibrada (0) Bem- sucedida (0)
Independente Realizada (0) Respeitada (0)
Humilde Experiente Considerada (0) como confiavel
Bondosa (0) Talentosa (0) Apontado (a) como competente
integra (o) Valorosa (0) Considerado como estratégica (o)
Habilidosa (0) Ativo e realizador (a) Exemplo a seguir
Util Vitoriosa (0) Alguém com marca pessoal forte
Mobilizador (a) Altruista Bem avaliada (0)
Trabalhador (a) Conectada (o) Bem relacionada (o)
Eficiente Bom (boa) negociador (a) Autoridade para falar em
nome da empresa

Fonte: elaborado pela autora.

Segundo Honneth (2003, p. 130), “o individuo s6 pode se
conscientizar de si mesmo na posicao de objeto; pois o Self que entra
em seu campo de visdo quando ele reage a si mesmo é sempre o
parceiro da interagao, percebido da perspectiva de seu defrontante,
mas nunca o sujeito ativo das representacdes praticas”. Os agentes
revelam estar sozinhos na escolha de suas condutas que, por fim,
reputardo a sua imagem, mas demonstravam se sentirem observados
por varios olhares julgadores. Ao analisarmos estes aspectos em todas
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as entrevistas, a concluséo que obtivemos foi de que eles estavam
diante de um espelho, seu proprio discurso, e observavam atentamente
a si mesmos. Eles pensavam em como se viam, sendo vistos no olhar
do “outro” refletido. Nao estavam sozinhos no seu discurso, mas junto
com outros interlocutores imanentes.

Segundo Fiorin (2001, p. 45), o texto do enunciador do discurso
é individual, mas “se um discurso cita outro discurso, ele ndo € um
sistema fechado em si mesmo, mas é um lugar de trocas enunciativas,
em que a histéria pode inscrever-se, umavez que é um espaco conflitual
e heterogéneo ou um espago de reproducéo”.

Analisamos, nesta pesquisa, as citagbes atribuidas a outros
participes nos enunciados dos agentes entrevistados, e encontramos
a presenga imanente deles nos dialogos reportados com pais, mées,
professores, chefes, subordinados, entre outros. Chamamos esta
variavel de andlise de intersubijetividades, presentes no discurso dos
agentes, que se apresentavam enquanto julgadores da conduta.

Honneth (2003), ao se referir ao “significado intersubjetivo das
acbes”, afirma que tal fato ocorre quando o agente tem condicdes
de desencadear nele mesmo 0 comportamento que causou, no seu
defrontante (outro), uma reacao resposta. Honneth (2003, p. 129)
esclarece sobre essa reacao resposta. Ele diz que ela seria: “... do
que meu gesto significa para o outro, eu posso me conscientizar
ao produzir em mim mesmo, simultaneamente, seu comportamento
de resposta”. Buscamos as citagdes de outros julgadores de suas
condutas e que foram inseridas pelos agentes nos discursos. Vimos
que eles tinham uma contra resposta, uma réplica para provar, a estes
autores imanentes, a sua competéncia.

Quando falamos do julgamento de valores em questdes
intersubjetivas (partilha de sentidos entre sujeitos na sociedade), e ndo
apenas as objetivas, estamos aproximando a reputagao as questoes
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éticas. Neste sentido, as intersubjetividades se apresentam como
termd&metro do valor social das condutas passiveis de julgamento moral
e, portanto, de formacéo do discurso reputacional. A ética implicaria
um ato reflexivo e intersubjetivo do pensamento sobre a conduta e
a moral. Para Chaui (1999), a ética procura definir, inicialmente, a
figura do agente ético e de suas aces, € 0 conjunto de nogdes (ou
valores) que balizam o campo de uma acédo que se considere ética®.
Cortina e Martinez (2005) afirmam que a moral responde a pergunta
‘o que devemos fazer?”, e a ética responde a pergunta “por que
devemos?”. S&o perguntas que podem ser inseridas no contexto
da intersubjetividade, presente neste reconhecimento (reflexivo e
interior), que é provocado no agente ao se pensar no impacto a sua
autoimagem, causado pela reputagado. Por conseguinte, a reputacao
opera como modelo e como espelho da imagem e da autoimagem, a
partir do julgamento das competéncias dos agentes pelos outros.

Neste sentido, analisamos, nos discursos dos agentes,
o significado intersubjetivo de acbes mencionadas. Para isso,
selecionamos trechos onde trazem inter-relacdes com outros participes,
por meio de citagbes diretas e indiretas (dialdgicas), as quais 0s
agentes pareciam devolver, por meio de seus discursos, uma réplica
a uma reagao resposta deste “outro”, acontecida no passado. Abaixo,
elaboramos um quadro que inclui as mengdes dos agentes a estes
“outros” imanentes ao discurso, com as respectivas competéncias que
foram reforcadas pelos agentes.

57 Para Chaui, a ética “é aquela parte da filosofia que se dedica a andlise dos proprios valores
e das condutas humanas, indagando sobre seu sentido, sua origem, seus fundamentos e
finalidades. Sob essa perspectiva geral, a ética procura definir, antes de mais nada, a figura
do agente ético e de suas agdes e o conjunto de nogdes (ou valores) que balizam o campo
de uma agéo que se considere ética”. (Chaui, 1999 — Artigo Folha de S. Paulo). Disponivel
em: https://www1.folha.uol.com.br/fsp/mais/fs14039904.htm. Acesso em 15/02/2020.
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Figura 1 - Intersubjetividades — perspectiva julgadora da conduta

INTERSUBJETIVIDADE
— AGENTES VALORES ATENDIDOS - EM RESPOSTA A
IMANENTES / PRESENCA JULGADORA DA AUTOIMAGEM
POLIFONIA

Como dialdgo interno no discurso, em resposta as
citacdes de pais e maes, os agentes manifestam os
seguintes valores: fazer seu trabalho bem feito, ser
responsavel pela formagéo dos filhos, juntar dinheiro,
trabalhar e fazer o certo para ser rico, ser um exemplo
PAI/MAE de rigidez e persisténcia para atingir resultados, ser
exemplo de conduta, realizar o sonho do pai ou
seguir o proprio destino a partir da inspiragdo do

pai ou mae, ser exemplo de valores da familia, ser
exemplo de honestidade, se tornar um trabalhador
aceito e reconhecido, ser modelo de integridade.

Como dialdégo interno no discurso, em resposta as
citacoes de Professores, os agentes mencionam
0s seguintes valores: aprender para ensinar,

se superar, se controlar e fazer a diferenga.

PROFESSORES

Como dialdégo interno no discurso, em resposta
as citagdes de chefes, os agentes mencionam

0Ss seguintes valores: saber gerenciar recursos,
ser exemplo de respeito, evoluir eticamente, ter
intolerancia ao erro, mostrar o certo a se fazer, ser
integro, julgar o desempenho dos subordinados
durante conflitos, ter autonomia, ganhar a confianga
LIDERANCA e fazer valer a autonomia e reconhecimento
recebidos, agregar valor para empresa e para

o profissional, identificar o potencial, praticar a
ética pelo exemplo. E também repugnar modelos
de chefes injustos que fazem contratagdes nao
baseadas no mérito, que pregam assédio moral e
sexual, e que pressionem os subordinados a nao
agirem eticamente em nome dos resultados.

Como dialégo interno no discurso, em resposta
as citagdes de clientes, os valores mencionados
pelos agentes se referem as suas habilidades

e competéncias como: ter dedicacéo,
compromisso, honestidade e transparéncia,
ganhar a admiragao e reconhecimento do cliente,
ser relevante para o resultado do cliente,

oferecer solugdes e superar as suas expectativas.

CLIENTES
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Como dialdégo interno no discurso, em resposta

as citagdes dos subordinados, os valores
mencionados pelos agentes sdo: engajar a
equipe, convencer os subordinados a entregar 0s
resultados, demonstrar aten¢ao, gerenciar conflitos,
ser reconhecido por eles, ter responsabilidade

de capacitar, orientar e garantir os empregos

deles. Ser exemplo de ética e ser acessivel.

SUBORDINADOS

Como dialégo interno no discurso, em resposta
as citagoes a familia, os valores manifestos
como resposta dos agentes s&o: transmitir os
FAMILIA valores e ter responsabilidade em garantir a
educagao dos filhos, ser um exemplo para os
filhos, ter equilibrio entre a vida profissional e
pessoal, ser provedor do sustento da familia.

Como dialégo interno no discurso, em uma
perspectiva individual, os valores manifestos como
resposta dos agentes sao: levar em consideracao
a importancia da marca pessoal, escolher
CONSIGO MESMO | se quer permanecer em ambiente agressivo,
perceber que esta em constante processo de
apreciagao e avaliacao moral, saber identificar
quando a ética evolui socialmente para que seu
comportamento e discurso sejam adequados.

Como dialdgo interno no discurso, em resposta
as citagbes de outros participes, notamos

a expressao dos seguintes valores:

Orgaos regulatérios — mostrar seu conhecimento
para fazer a empresa acompanhar a adequacao
de produtos e condutas as normas.

Midia — ajudar a minimizar cenérios para

a imagem negativa da empresa.

Colegas — mostrar resultado do trabalho,

e convencé-los da sua competéncia.

Matriz — mostrar a sua capacidade técnica e
intelectual como participe de um projeto global.

OUTROS

Como diélogo interno no discurso, em resposta as
expectativas sociais relacionadas a sua posigao no
mundo corporativo, ou a sua profissdo, notamos
SOCIAL a expressao dos seguintes valores — mostrar

que a reputagao do agente tenha se tornado um
propodsito de vida que mescle o ser bem-sucedido
com o realizar a vocacao para fazer a diferenca.

Fonte: elaborado pela autora.
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Ficou perceptivel, como falamos anteriormente, a relevancia
concedida pelos lideres, em seus discursos, aos valores sociais
mencionados no capitulo anterior e aos exemplos familiares, enquanto
principios reguladores de autoridade, formadores do caréater discursivo
e de uma adesao persistente, firmando um compromisso sélido de
confianga com o discurso corporativo. Foram mais de 100 mengoes
aos pais € maes, € a maior parte delas incluindo citagdes e exemplos
de conduta. Em seguida, vieram as citagbes de chefes e lideres para
0S quais 0s agentes trabalharam no passado. Posi¢cdes que admiram
ou que combatem em seus discursos. E curioso notar que os agentes
se referem a fungdo ou cargo destes interlocutores nos seus exemplos,
mesmo os de familiares. Para Fiorin (2001, p. 45), “um discurso pode
aceitar, implicita ou explicitamente, outro discurso, pode rejeita-lo,
pode repeti-lo num tom irbnico ou reverente. Por isso, o discurso é o
espaco da reproducao, do conflito, ou da heterogeneidade”.

Encontramos as seguintes citagbes que mostram conflitos
explicitados nos enunciados dos agentes. Sobre a relagdo do lider
com subordinados, um agente menciona a seguinte reclamagao:
“Chefe, estou trabalhando, e s6 vocé leva o bolo. Sacanagem”. Outra
entrevistada sobre o seu chefe, mencionou que “para ele, nao tinha
desculpa. Se estiver errado, manda embora”. Outro agente relata um
conflito com o vice-presidente de marketing. Ele diz: “Eu falei: ‘Nao,
eu nao vou fazer...". No mesmo dia, eu me demiti”. Outra executiva
cita um conflito com o chefe. Ela diz: “Eu até questionei. Nao é certo
divulgar isso, ndo estéa certo. ‘Mas eu estou mandando’, disse o chefe.
E isso me pegou muito. Até hoje, eu penso sobre isso. Eu penso em
autonomia e em levar a discussao para o ponto certo, remete a esse
episddio”. Outro disse:

Meu pai, quando eu tinha 22, 23 anos e era trainee naquela
empresa, ele me fez uma pergunta. Se eu queria tocar 0s
negdcios da familia, ou se eu queria ir para o mundo corporativo.

Eu acabei tomando a deciséo de vir para 0 mundo corporativo.
Porque eu queria construir os meus resultados.
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Outro executivo afirma: “Meu pai tem uma reputagao muito forte.
Tem prémios de geologia com o nome dele. Ele é considerado o patrono
da hidrogeologia. Quando ele faleceu, perguntaram se eu iria assumir
o lugar dele... e eu disse que o meu caminho € outro”. Uma executiva
mencionou um cenario de demissao conflitante para ela. Ela afirma:
“Porque assim, eu falava para o auditor: ‘Vocés tém certeza? Porque eu
ndo quero mandar ninguém embora sem ter certeza’. E eles mostraram
coisas no computador dela. Foi uma experiéncia horrorosa. Mas eu
fiz 0 que tinha que ser feito”. Outra executiva relatou que, durante um
processo de contratacdo, o dono da empresa “olhou meu curriculo
e falou assim: ‘Vocé também vai ficar s6 trés anos aqui?’. E eu falei:
‘Vai depender da sua empresa’. Ela também cita a declaragao de um
vice-presidente de uma empresa para a qual trabalhou, ela acrescenta:

(...) o VP disse: “Mas ética ndo tem que ser um valor, ndo tem
que estar na parede, ou vocé pratica a ética ou nao pratica a
ética”. Entao, acho que é assim, respondendo a sua pergunta,
¢ intrinseco. Vocé ndo pratica a sustentabilidade, vocé néo a
desenvolve, se n&o tiver uma base de ética.

Um diretor comercial pontua: “Entao, coisa do tipo: ‘Fui falar
com o cliente e meu cliente estava doente, ele ndo tinha condicao de
atender’. E aresposta do seu chefe foi: ‘Leva o contrato para o hospital
e assina com ele’. Outro exemplo que ele disse: ‘Ah, meu funcionario
foi pai hoje, ndo vou incomoda-lo’. E ele alegou que a sua chefia disse:
‘Nao, o mais importante é o resultado da empresa’”. Outro executivo
atestou que “a cultura na area publica é relacional. Na area privada é
top down, de cima para baixo. A ordem é: ‘faz, porque se vocé nao fizer,

vocé vai para a rua’”.

Os discursos dos entrevistados sao enderecados em
responder a estes conflitos, a partir da sua competéncia de resolucao
de problemas. Esta capacidade Ihes confere uma autossatisfacao.
Os discursos evocam uma reputacao profissional que se gerencia

N

com O objetivo de atribuir a vida uma utilidade solucionadora
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de problemas. Os didlogos internos surgem nesta perspectiva
dos agentes de aferir a eles mesmos a capacidade de dissolver
conflitos, mas o conjunto dos discursos dos agentes nos apontam
simultaneamente para a existéncia deles.

Esta capacidade de solucionar problemas fortemente
ressaltada de tantas formas distintas pelos agentes esta relacionada
com um modo de se mostrar enquanto seres Uteis para as
organizagoes. Esta utilidade aparece fortemente associada aos
agentes com a meta de atingir os resultados. Barros-Filho e Meucci
(2013) explicam que, dentro da perspectiva do utilitarismo, o valor
de tudo “se encontra sempre na dependéncia de servir ou nao servir
para a obtengédo de outra coisa. De ser Util, portanto” (BARROS-
FILHO, MEUCCI, 2013, p.68). Como o resultado € postulado como
objetivo final a ser atingido, uma entrevistada afirma: “Vocé vai ser
cobrado por resultado. E as pessoas sao cobradas por resultado.
Aqui na ONG o nosso resultado é quantos projetos a gente faz,
guanto dinheiro a gente consegue trazer para ca”.

A abordagem ¢ utilitarista no sentido de apontar para uma cadeia
de utilidade em que todas as relagbes devem objetivar o resultado e
a perpetuagao do negdécio. Um dos entrevistados explica este ponto,
ele afirma que o “objetivo do negdcio, no fim do dia, é perpetuagéo.
A empresa que se perpetua é aquela que sempre da certo. Entéo, é o
nosso negocio, € fazer com que isso gere valor para as novas geragoes,
sejam na familia ou seja no negécio profissional”. O calculo utilitarista é
para posicionar o agente como profissional competente, para resolver
conflitos que ameagam a perpetuagao do negdcio. Quando os agentes
se posicionam, enquanto competentes, para atingir os resultados, e
resolver os problemas das empresas, eles mesmos se vendem como
meios Uteis para atingir estas finalidades.

Porém, além do reconhecimento desta competéncia, a
autorrealizagdo é outro conceito chave para a compreensdo do
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consumo discursivo sobre ética pelos executivos do mundo corporativo.
A reputacédo € um “grau de reconhecimento social que o individuo
merece para a sua forma de autorrealizagao”, a afirmacao € de Honneth
(2003, p. 206). No caso dos agentes entrevistados, a autorrealizagao
representa 0 encontro entre a autoestima, com a estima social. A
reputacdo, para Honneth (2003), é estima social (HONNETH, 2003,
p. 208). Os valores determinados socialmente conferem ao individuo
a estima social, que é percebida por eles enquanto reconhecimento
(HONNETH, 2003, p. 206), 0 que explica a ligacao entre valores sociais
e reputagdo. Honneth (2003) acrescenta que o0s objetivos sociais sao
abstratos, mas sao implementados de modo pratico na sociedade por
formas distintas de autorrealizagao. Segundo ele:

[...] de algum modo contribui com ela a implementagéo préatica
dos objetivos da sociedade, abstratamente definidos; tudo
na nova ordem individualizada do reconhecimento depende,
por conseguinte, de como se determina o horizonte universal
de valores, que ao mesmo tempo deve estar aberto a formas
distintas de autorrealizagdo (HONNETH, 2003, p. 206).

O autor diz que a autorrealizagao serve ao sistema predominante
de estima, formado a partir dos valores (principios axioldgicos) e critérios
para estima social. Sao estes critérios que os membros estabelecem
para a sua identificacéo e distincdo, conforme estudamos no capitulo
1. Quando pensamos em um sistema predominante de estima, no
ambiente das organizacoes, entendemos que estes agentes estao
inseridos no contexto da racionalidade neoliberal, no qual as légicas
do mercado, da concorréncia e da gestao da empresa ditam as regras
para o jogo das trocas simbdlicas. Regras estas que séo adaptaveis
para a interagdo entre 0s agentes, e para a adogao de escolha por
determinadas condutas.

Mas entendemos que a autorrealizagao para estes profissionais
€ conquistada a partir de um alinhamento de valores do cotidiano, de
principios advindos dos valores sociais e da familia, e que conferem
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a eles a sua autoridade e a sua autoestima. Portanto, construir uma
carreira seria 0 modo de existéncia mais eficiente para se viver uma
vida com um propésito.

Para construir o discurso da sua imagem de profissional
competente, os agentes trazem exemplos que mais se aproximam
dos valores das condutas narradas por eles, de modo que possam
demonstrar, para si mesmos, a sua autorrealiza¢cdo, como satisfagao
pessoal de uma vida bem-sucedida. No entanto, notamos um esforco
constante no discurso para realizar esta aproximacéo. Os agentes
valorizam o sacrificio® que fazem a partir do mérito que recebem.
Utilizam um critério para medir este ajuste, usando, no discurso, a
proporcao custo-beneficio. Analisam o que é preciso sacrificar em
termos de acgdes pessoais neste empreendimento. Definem o que
se deve valorizar, e onde devem investir, na tentativa de mostrar uma
trajetdria e o crescimento profissional de sucesso. Porém, como, para
eles, a reputagéo é percebida como reconhecimento, ndo se sentem
confortaveis em afirmar que a promovem intencionalmente como meio
de mostrar seu diferencial competitivo, mas a preferem como um sinal
da sua autorrealizagao.

Outro aspecto revelado no discurso dos agentes é a
autorrealizacdo como resultado de uma confianca depositada na sua
capacidade e nas oportunidades advindas do mercado. Um entrevistado
diz “comprometimento e responsabilidade. Isso cria confianga, cria
expectativa positiva, traz resultados. E para entregar e ter o0 meu ratio
pessoal subindo”. Para Harvey (2011, p. 97), no capitalismo “a confianga
no sistema torna-se crucial” e “qualquer queda nas expectativas de
especulagao gerara uma crise”. O autor afirma que:

[...] as normas culturais e os sistemas de crengas (ou seja,
ideologias religiosas e politicas) s&o muito presentes, mas

58 O sacrificio compreende um célculo que pressupde um retorno. E percebido pelos agentes
enquanto uma doagao que vai ser necessariamente retribuida.

221



porfa-vozes
do capital

nao existem independentemente das relacdes sociais de
producdo, das possibilidades de produgcdo e consumo e das
tecnologias dominantes (HARVEY, 2011, p. 104).

Por isso, quando vemos, nos discursos dos entrevistados, 0s
comentarios acerca dos valores dareligido catdlica, sobre aimportancia
da fé e mengdes a Deus, entendemos que, além de outros fatores
culturais, que nao serao abordados nesta pesquisa em detalhes, estes
enunciados encontram-se associados as légicas do capitalismo de
estimular a confianca, a aposta no mercado. As mencdes ligadas a
fé estao associadas aos objetivos dos entrevistados para ter sucesso
no mundo corporativo. Uma entrevistada professa que “isso é muito
forte, o perdao. Coisas que vém da religido, que vém muito forte.
Independentemente do que for, as pessoas tém que ter fé. Isso da
uma fortaleza para seguir o caminho nos altos e baixos que a gente
passa na vida profissional e pessoal”. Outro agente diz: “Eu, gragas a
Deus, tive bons exemplos dentro da primeira empresa que trabalhei”.
Outro declara: “Vocé imagina quem olha isso e fala: ‘Meu Deus!". E se
voceé fizer alguma coisa errada, nao importa. O importante é vocé me
seguir e eu ganhar meu dinheiro” Ja outro agradece: “Deus me deu
oportunidade de conquistar todos 0os meus projetos. Absolutamente
todos os meus projetos séo diferentes, desafiadores, os resultados
foram muito bons. Ganhei prémios e tal. Entao, assim, eu sou muito
grato”. Outro agente afirma que “tem um terceiro nivel que € espiritual.
E espiritual ndo tem nada a ver com religido. Tem a ver com consciéncia
e a consciéncia pergunta o significado ou o propésito da vida”.

Segundo Harvey (2011, p. 97, 104), quando estas crencas
sdo compativeis com a acumulagdo infinita pregada pelo mercado,
reforcando a questdo da confianca, deve-se “soltar o dinheiro
novamente para a circulagéo para obter mais poder social, € como um
ato de fé&”, e a “confianga no sistema torna-se crucial”, entao, estamos
tratando do fortalecimento da confianca de uma mesma “concepcao
mental de mundo”. Nesta légica, o autor reforca que:
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[...] asinter-relagdes em conflito entre necessidades de evolugao
técnica e social para a acumulagéo de capital e as estruturas de
conhecimento e normas e crengas culturais compativeis com a
acumulagao infinita tem desempenhado papel importante para a
evolucao do capitalismo. Para fins de simplificagéo, vou agrupar
todos os Ultimos elementos sob a rubrica de “concepgdes
mentais de mundo” (HARVEY, 2011, p. 104).

Um dos entrevistados, por exemplo, sobre o propésito de vida,
afirma que:

Fecho o olho, juro. Olho para cima. Penso: “Cara, responde,
sou s6 o seu veiculo”. Por que, Deus? Porque eu estou
dentro de Deus, e Deus estd dentro de mim. Eu sou um
Deus. Fechei o olho e falei assim, apareceu a resposta mais
precisa que eu ja vi. Era assim: “O sentido, o propdsito da
vida é uma vida com prop0ésito”.

O proposito de vida, para os agentes, € compreendido como
sendo uma meta, mas também as condicbes gerais e concretas
para a sua vida profissional (reconhecimento), e sua subsisténcia
(sobrevivéncia). O proposito de vida atribui a vida profissional uma
utilidade, uma finalidade. Sobre a finalidade da vida humana, Freud
(2010) afirma:

[...] a questdo da finalidade da vida humana foi colocada
inlmeras vezes; jamais obteve uma resposta satisfatéria, e
talvez nem sequer a admita. Muitos dos que a levantaram
acrescentaram que, caso se descobrisse que a vida humana nao
possui finalidade, ela perderia todo o seu valor para eles. Mas
essa ameaga ndo muda nada. Parece antes que temos o direito
de deixar essa pergunta sem resposta (FREUD, 2010, p.61).

O discurso sobre o propdsito de vida, no contexto do profissional,
objetiva atribuir valor de estima social para a vida do agente. O
propdsito de vida, no conteldo dos enunciados dos agentes, tem
como finalidade a autonomia, entendida enquanto autossuficiéncia
financeira (dinheiro), e a realizagdo de satisfagbes pessoais e
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profissionais. Trata-se da autorrealizagdo obtida em agir corretamente
todos os dias nos moldes dos lideres, a partir do exemplo deles, no
exemplo familia e da etiqueta corporativa. Estes exemplos oferecem
confianga no que é certo fazer. A confianga “é acreditar que as pessoas
fazem a diferenca na companhia”. A crenga depende da “orientacéo
do lider”, o lider & o exemplo de autoridade que vale a obediéncia. A
realizagdo do propdsito de vida depende de um “plano individual de
acao” que realize a vocagao, cumprindo seu destino, a partir da gestao
dos recursos das empresas, combinando resultados profissionais e
pessoais, confirmando seu potencial. Um dos agentes afirma que
“a palavra propdsito tem duas palavras. “Pré”, que é a favor de, em
direcdo a. E "posito” de position. Entao significa: a favor de, ou em
direcdo a uma posigao, a um destino”. A posicdo almejada no jogo
do mundo corporativo € a de lideranca. O propdsito de vida se torna a
finalidade da vida profissional competente e engajada com o mercado
e com as empresas.

Freud (2010, p. 62) afirma que, por meio de seus comportamentos,
os seres humanos revelam a finalidade e os propdsitos de suas vidas,
mas também o que exigem de suas vidas e o que delas desejam
alcancar. O autor diz que, se fizermos uma pergunta sobre qual seria o
propdsito de vida, a resposta seria “eles aspiram a felicidade, querem
se tornar felizes e assim permanecer”. Sobre a felicidade, o autor
comenta sobre dois pontos que nos interessam nesta pesquisa, que
sdo: ailusédo de felicidade e a desilusao a partir do sofrimento causado
pelas relacdbes com o mundo externo. Quanto a iluséo de felicidade,
Freud (2010, p. 183) afirma que “os juizos de valor dos homens se
derivam sem excecao de seus desejos de felicidade e que sdo uma
tentativa de apoiar as suas ilusbes com argumentos”. Notamos tal
movimento nos discursos sobre uma troca equilibrada e de soma
zero, firmada no contrato de trabalho, onde, nitidamente, existe uma
assimetria de poder na relagao entre profissionais e empresas.
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Sobre a desiluséo, Freud (2010) comenta que a condicao
geral de felicidade é ameagada pelos contatos com as situagbes que
enfrentamos na vida. Ele diz que a néo realizacao do prazer almejado
traz sofrimento. Para Barros Filho e Meucci (2014, p. 143), o “principio
supremo da moralidade utilitarista passa a ser maximizar o prazer e
minimizar a dor”. Para Freud (2010, p. 60- 63), o sofrimento, “pode
se abater sobre ndés com forgas implacéveis e destrutivas”, e pode
também advir “das relagbes com os outros seres humanos”, e que
‘o sofrimento que provém desta Ultima fonte talvez seja sentido de
modo mais doloroso que qualguer outro; e tendemos a considera-lo de
modo supérfluo”. Ele acrescenta que a “protegao mais imediata contra
este soffimento”, que provém das relacdes humanas, é “a solidao
voluntéria”, o distanciamento em relacdo aos outros. Neste sentido,
um agente pergunta e responde o seguinte:

O que ¢ ser feliz? Muita gente atrela a sua felicidade a um
resultado, a uma pessoa, a uma loteria, ao clima. Sabe o que é
felicidade ao meu entender? E uma decisao pessoal. Ponto de
exclamagao. It is a personal decision. Meu chefe me reconhece,
ou ndo. Deu promogao, ou nao, € estou feliz. Minha esposa deu
bola para mim, fez aquela festa, ou ndo, mas estou feliz. Se esta
chovendo, ou fazendo sol, eu estou feliz. (...) Felicidade é uma
decisao pessoal. Eu decido.

Percebemos, no discurso dos agentes, este movimento em
direcdo a uma busca solitaria para a felicidade, atrelada a escolha
individual. Para Peres-Neto (2018), a moral seria “entendida como a
atribuicao livre de um valor a uma agao”, enquanto que “a ética se
ocuparia de uma reflexao sobre a moral em prol do bem comum ou
se quisermos seguir a proposta aristotélica, da vida boa” (PERES-
NETO, 2018, p. 19). Sobre bem comum, Peres-Neto (2018, p.19)
se refere, em contraposicao com o individualismo liberal, a ele (o
bem comum), que esté relacionado as “éticas comunitarias cujas
propostas pressupdem o bem comum e o coletivo como bases
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primeiras para o fundamento moral em detrimento da liberdade e
da autonomia individual”. O que nao percebemos no discurso dos
agentes. Pelo contrario, notamos, sim, a presenca de um discurso
reforcando o individualismo ético que institui o valor moral para o
agente protagonista. Vimos apenas uma mencao ao bem comum,
mas nao na perspectiva das éticas comunitarias.

Exemplificandoamoraldoagente protagonista, compartilharemos
uma explicagdo dada por uma das executivas entrevistadas. Ela diz:
“Entao, a gente falava que a gente acredita no ser humano protagonista,
agente acredita no mundo interdependente, a gente acredita em alguns
preceitos que isso em qualquer situacao deveria ser contemplado e
prevalecer”. Outra afirma que o protagonismo é papel da lideranca.
Nas palavras dela:

Quem toma a decisdo, quem tem a caneta € que faz a mudanca
acontecer. No fim do dia, a gente sabe disso. Acho que estas
duas coisas estéo interligadas. O quanto a lideranca de fato tem
de estar envolvida, tem que ser protagonista e no tempo certo.
Talvez sejam as duas coisas.

Porém, no discurso dos entrevistados, esta felicidade do
individuo protagonista encontra-se ameagada pelo conflito nas
relacoes, pela convivéncia, pelos atritos entre subordinados e chefes.
Atritos que acontecem, como apontam os discursos dos agentes, nos
ambientes das organizagdes. Um deles afirma:

Se néo tivesse naquele ponto de vocé nao estar confortavel, de
vocé nao estar se sentindo bem com o seu superior, poderia até
ser relevado, rediscutido, como se tentou, mas foi totalmente
inflexivel. Chega um ponto em que vocé fala aqui ndo da. Vocé
tem que tentar ser mais feliz.

Os entrevistados mencionam que os tipos de conflitos variam
segundo a cultura de cada empresa. O sentido de cultura da
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empresa®, no discurso consumido por eles, € o de etiqueta, somada
as praticas ligadas a ética corporativa e a convivéncia no ambiente
interno, sobretudo nas relacdes entre subordinados e chefes. E, neste
sentido, os agentes parecem concordar que o “exemplo do lider” é
determinante para que nao haja conflitos, e para disseminar a cultura
‘real” daquele ambiente. Por exemplo, um entrevistado afirma que:

A cultura da empresa, ndo existe cultura da empresa. A cultura
onde vocé vive e convive é de quem a dirige. Se a pessoa que
dirige, que comanda, tem principios, tem ética... Isso dissemina
atodo o grupo. Se ela ndo tem, ela vai disseminar o que ela tem.

Quando falamos de felicidade, de prazer e sofrimento, nos
referimos as relagdes de convivéncia entre os agentes e estamos, sim,
tratando de cultura, mas, também, de ética. Para Freud (2010),

[...] a palavra cultura designa a soma total de realizagbes e
disposicdes pelas quais a nossa vida se afasta de nossos
antepassados animais, sendo que tais realizagbes e
disposigdes servem a dois fins: a protecdo do homem contra
a natureza e a regulamentacdo das relacdes dos homens
entre si (FREUD, 2010, p. 87).

Williges (2014, p. 194) afirma que “experimentos® tém mostrado
que emogOes positivas, quando voltadas para a interagdo social,
assumem a forma de um aprimoramento na atencao aos outros e uma
reducao nas distingcdes entre eu e outro ou entre diferentes grupos”.
Ele afirma que “estudos parecem fornecer um suporte substantivo
para a concepgao de que moralidade e felicidade andam juntas, que
pessoas felizes s&o mais preocupadas e atentas moralmente”.

59 “Cultura organizacional, cultura empresarial ou cultura corporativa sdo os termos que
definem o conjunto de habitos e crengas firmados por meio de normas, valores, expectativas
e atitudes compartilhados por todos os integrantes de uma empresa”. Disponivel em:
https://www.roberthalf.com.br/blog/gestao-de-talentos/cultura-organizacional-tudo-que-
voce-precisa-saber-sobre-o-assunto-rc. Acesso em: 15/02/2020.

60 O autor faz referéncia aos estudos de Fredrickon & Cohn (2010). FREDRICKON & COHN
(2010) “Positive emoticons”. In: LEWIS, M.; HAVILAND- JONES, J. & BARRET, L. Handbook
of Emotions. New York: Guilford, 2010, p 777-797.
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Os agentes, dentro das organizacoes, que demonstraram em
seus discursos estar enfrentando conflitos morais, se apresentam
enquanto infelizes, mas solitarios na sua reflexao ética, por terem que
decidir entre dois julgamentos morais opostos: a convivéncia harmonica
com lideres (cuja finalidade € de ser promovido e subir na carreira,
ser bem-sucedido e ganhar autonomia financeira), € a convivéncia
harmonica com seus valores (cuja finalidade é a felicidade). E, para
amenizar o sofrimento gerado pelo conflito, surgem as formas de
compensacgao, como aponta uma agente nesta citagcao: “Nao fiquei
infeliz todo esse tempo. Compensava a minha motivagéo, porque a
motivacao vem de dentro, com esses projetos”.

Uma alternativa apontada pelos agentes para resolver o
drama de consciéncia é o afastamento da situacdo, ou a retirada.
Em casos extremos, eles mencionam o pedido de demiss&ao. Como
diz outro entrevistado, que afirma: “Etica profissional é aquela que
vocé diz: ‘Daqui eu ndo passo’. E quando vocé diz que nao vale o
sacrificio. Eu demorei a entender. Até que eu percebi porque que eu
pedia demissao”.

Estdo configurados, acima, os dilemas morais que, segundo
Napoli (2014), seriam situacdes em que 0 agente “estaria moralmente
obrigado a praticar, no minimo, duas agbes opostas” (Idem, p. 200).
Sao os conflitos de responsabilidade, que podem surgir pela resposta
que se da aos “valores extrinsecos e Unicos de cada pessoa particular
com a qual nos relacionamos” (Ibidem, p.213). Segundo ele, as
responsabilidades morais “envolvem crencas sobre o tipo de pessoa
que se €, sobre os valores da pessoa com quem se esta em relagéo e
sobre o tipo de vinculo que existe entre as duas pessoas em relagao”.

O curioso € que os entrevistados se colocam dentro dos dilemas
morais quando dizem agir contrariamente ao seu interesse financeiro e
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de sobrevivéncia, em defesa da sua reputagao percebida como honra®'.
Para Ribeiro (1990, p. 88), “a honra nao é s6 de quem a recebe, mas
de quem a atribui”.

Conforme afirma Morin (2017), a ética da honra é uma
autoética que tende a preservar a autoimagem de si. As éticas da
honra sdo egocéntricas na medida em que exigem que “sejamos
leais, saibamos conservar 0 nosso nome, manter a boa figura, ou
seja, ndo a sujar com baixeza, mesquinharias e vilanias” (MORIN,
2017, p.99, grifos do autor). As éticas da honra exigem que “ndo
haja disjuncdo nem sobretudo contradicdo entre a nossa vida e
nossas ideias” (MORIN, 2017, p.99).

3.5 VINCULOS ETICOS ENTRE OS LIDERES

Assim, o0s agentes entrevistados produzem discursos de
moralidades para a constituicdo de outro tipo de lago, para além do
identitario, enquanto pertencentes ao mundo corporativo (capitulo 1), e
o dos principios axioldgicos do controle de agbes a partir do gabarito
de valores (capitulo2). Chamamos de vinculos éticos entre os agentes
esta conexéo de critérios morais presentes nos seus discursos préprios
da ética utilitarista, do individualismo ético e da ética da honra. Honneth
(2003) chama estes lagos morais de vinculos éticos entre os sujeitos,
referindo-se a um conceito de Hegel. Ele afirma que “toda teoria filoséfica

61 Bourdieu (2004) afirma que “nas andlises mais antigas sobre a honra (eu as reformulei
vérias vezes ...), vocé encontra todos os problemas que me coloco ainda hoje: a ideia de
que as lutas pelo reconhecimento sdo uma dimenséo, fundamental da vida social e de que
nelas esta em jogo a acumulagéo de uma forma particular de capital, a honra no sentido de
reputagéo, de prestigio, havendo, portanto, uma légica especifica da acumulagéo do capital
simbodlico, como capital fundado no conhecimento e no reconhecimento; a ideia de estratégia
como orientagdo da pratica, que ndo é nem consciente e calculada, nem mecanicamente
determinada, mas que é produto do senso de honra enquanto senso desse jogo particular
que é o jogo da honra; aideia de que existe uma légica da préatica, cuja especificidade reside
sobretudo em sua estrutura temporal” (BOURDIEU, 2004, p. 35,36).
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da sociedade tem de partir primeiramente dos vinculos éticos, em cujo
quadro 0s sujeitos se movem juntos desde o principio, em vez de partir
dos atos de sujeitos isolados” (HONNETH, 2003, p. 43).

Ao analisarmos o consumo do discurso ético corporativo e
do discurso sobre ética corporativa pelos agentes entrevistados,
verificamos que estes revelam, em seus discursos, reflexdes
intersubjetivasrelacionadasaos seusvalores e condutas que acontecem
na convivéncia entre agentes. Na medida em que constroem o discurso
sobre a sua reputagao profissional, mostram que, intersubjetivamente,
estabeleceram vinculos éticos, enquanto consumidores de discursos
do mundo corporativo e da sociedade. Discursos estes formados a
partir de valores socialmente constituidos, e qgue compdem um sistema
predominante de estima do mundo corporativo.

Enquanto subordinados nas relagbes de trabalho, os agentes
entrevistados usam a ética da honra como argumento para situagoes
de conflito ético. Entretanto, enquanto lideres, usam a reputagéo
profissional dentro de uma perspectiva ética utilitarista e como retorno
em forma de reconhecimento. E o reconhecimento como um meio para
almejar outros fins.

Como vimos anteriormente, os agentes compartilham juizos
morais de uma ética utilitarista, voltada para os fins, para o resultado;
do individualismo ético, que enfraquece a “tutela comunitaria”,
desenvolve 0 egocentrismo e provoca a substituicao de fundamentos
éticos pelo “gabarito de valores”, e do sentido moral que leva os
agentes a adotarem uma ética da honra, que exige que sejam “leais”
aos principios da familia para manterem viva, no discurso, a imagem
de uma “boa figura”, conservando a sua marca pessoal (PERES-
NETO, 2018; MORIN 2017).

Ea partir do vinculo ético entre os agentes que os sentidos
dos discursos sobre valores e moralidades sao articulados por eles,
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na sua autoapresentacao positiva. Eles consomem os discursos das
empresas € agem, discursivamente, dentro da realidade concreta
das corporagbes. Estas sao regidas pelos proprios agentes que
consomem o discurso da racionalidade neoliberal e da ideologia
da competéncia. Nos discursos dos agentes, encontramos o0s
principios axioldégicos dos valores articulados em seus discursos.
Como analisamos, o modelo mental dos agentes segue a légica
de estratégia aplicada nas relagbes de negociagdo. Os interesses
trocados obedecem a critérios medidos na proporgéo de sacrificio-
mérito, e na proporgdo entre fala e agdo. Diante deste contexto, o
discurso traga um plano individual e finalista de agéo, apoiado em
exemplos de autoridade, no sentido de demonstrarem que estao
na direcao certa para serem bem-sucedidos. Nos seus discursos, a
reputacao profissional representa o proposito da vida profissional e
afirma a existéncia do agente no mundo corporativo, a partir de uma
conduta bem-sucedida que atingiu, como resultado, a reputacao, o
reconhecimento € a sua autorrealizacao, como ilustramos abaixo.

Fonte: elaborado pela autora.
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A partir das consideracdes acima sobre a autorrealizacdo
individual e os espelhamentos dos discursos dos agentes com 0s
da reputacdo corporativa, que mencionamos no inicio deste capitulo,
percebemos que a nogao de Foucault (2017b) de “regime de verdade”,
se aplica para a produgéo dos discursos dominantes sobre ética
corporativa, por parte das organizacoes e sua reprodugéo midiatica
(FOUCAULT, 2017b). No entanto, estes discursos sao ressignificados
pelos agentes entrevistados. Estes discursos refratam também outros
discursos a partir da exposicao dos conflitos, da realidade concreta de
convivéncia no ambiente das organizacdes e da necessidade deles
de, a partir dos seus vinculos éticos, de exaltarem a sua conduta
como diferencial competitivo. Desta forma, sao discursos dominantes
que sao consumidos com um efeito de “discurso verdadeiro”, como
ressaltamos na hipotese 1 da pesquisa .

Porém, cabe a ressalva de que a apropriacdo deste discurso
verdadeiro sobre ética corporativa e sobre o discurso ético corporativo
pelos agentes é consumida juntamente com discursos sociais advindos
dos seus nlcleos familiares, e que valorizam aspectos como uma vida
feliz, bem-sucedida e de lealdade com o principio de autoridade. Por
issO, 0 consumo destes discursos nao reflete meramente a aceitagcao
dos discursos dominantes por parte dos agentes, mas refratam
outros discursos, 0s quais sao produzidos com efeito de verdade, e
consumidos como ilusdo, como solidao voluntaria, como estratégia de
permanéncia na crenca da universalidade e da totalidade dos valores
do mundo corporativo.

Conforme aponta Foucault (2017c) sobre a ilusdo, concluo
este capitulo ponderando gue néo afirmamos que a necessidade do
vinculo empregaticio, para garantir a sobrevivéncia e autorrealizacéo
dos agentes, seja uma iluséo, e sim que a ilusdo estratégica esta

62 Hipotese 1 da pesquisa: Os agentes consomem o discurso ético corporativo como verdade,
e o utilizam para definir moralidades e condutas/ praticas profissionais nas empresas.
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em fazer deste vinculo o elemento fundamental, mesmo quando
eles, desiludidos pelos dilemas morais, e a partir dos seus vinculos
éticos, pedem demisséo para se entregar a uma nova oportunidade
individualizada no mundo corporativo, ou a partir de seu gabarito
(FOUCAULT, 2017c, p. 17).

Entendemos, deste modo, que o discurso da reputagao
corporativa e o da reputacao profissional fazem parte da mesma
formacao discursiva que confere reputacao aos discursos do mercado.
Estes discursos contam com a contribuicao dos lideres a partir da sua
pratica discursiva de reproducéo de discursos considerados como
predominantemente estimaveis por eles mesmos. A partir daqui,
veremos, no capitulo a seguir, como agem, discursivamente, os porta-
vozes do capital.
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Neste capitulo, realizaremos o Ultimo movimento que nos
propusemos para mostrar o consumo discursivo de moralidades
pelos profissionais lideres de organizacbes do mercado®®, que é
debater o consumo discursivo de moralidades enquanto um ato
comunicativo. Perguntamos, entao: como o consumo discursivo
de moralidades se torna uma pratica discursiva destes agentes?
Em que medida esta pratica discursiva reproduz este discurso
moral reputacional (utilitarista, individualista, moralista, neoliberal e
competente), dominante no mercado?

A resposta foi buscada quando pretendiamos compreender
a representacdo da reputacao profissional. Para Guy Debord
(2017, p. 37), “toda a vida das sociedades nas quais reinam as
modernas condi¢bes de producado se apresenta como uma imensa
acumulagdo de espetaculos. Tudo que era vivido diretamente
tornou-se representacdo”. Neste sentido, Hall (2016) defende que
a representacdo é um ato criativo que se refere ao que as pessoas
pensam sobre o mundo. A representacao “significa usar a linguagem
para, inteligivelmente, expressar algo sobre o mundo ou representa-
lo a outras pessoas” (HALL, 2016, p. 31). A representagao é parte
essencial de como significados sao compartilhados na cultura. Ela
produz sentidos e os sentidos organizam e regulam as préticas e
condutas (HALL, 2016, p. 22, 31).

Os discursos reputacionais que sustentam esta representagao
social da reputagao profissional ndo sao falacias somente, mas tem
materialidade. Estao repletos de praticas e agdes concretas vividas
pelos entrevistados nas suas trajetérias e condutas comentadas,
e que sao experienciadas por eles, na medida em que falam sobre

63 Neste capitulo, pretendemos demonstrar as hipéteses 2 e 3 da pesquisa, que séo:
Hipdtese 2: Os agentes consomem o discurso sobre ética corporativa como resultado de
estratégias discursivas legitimadoras de saberes/poderes que constroem a representagdo
de reputacéo profissional.

Hipdtese 3: Os agentes reproduzem o discurso de moralidades consumido na medida em
gue conduzem uma prética discursiva.
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sua reputagao profissional, transformando-a novamente em discursos
registrados nas transcricdes de nossas entrevistas e que estao sendo
comentadas neste livro.

Entao, a problematizagao acima nos levou a refletir sobre pontos
criticos a respeito da reputagéo profissional enquanto uma mera
representacdo. Primeiro, como representacéo de uma existéncia bem
sucedida na vida profissional e, depois, como representacao inserida
no contexto de uma sociedade capitalista, onde “o espetaculo ndo
¢ um conjunto de imagens, mas uma relacdo social entre pessoas
mediada por imagens” (GUY DEBORD, 2017, p. 38). Podemos nos
indagar desta forma: o que é imagem profissional, e qual é o valor que
valoriza a imagem do profissional competente?

Segundo Contrera e Baitello Junior (2007, p.10), ao estudarem
a compreensao cognitiva da imagem, os autores afirmam que a
leitura de sentido das imagens “ocupou a atencao dos agrupamentos
sociais”. Neste sentido, 0 homem desenvolve a representacdo com
0 surgimento da consciéncia, inicialmente tomando-a como dupla do
representado. Contrera e Baitello Junior (2007) afirmam que “aimagem
inaugura entdo a sua grande fungao, seu papel de vinculadora”. Os
pesquisadores acrescentam que a “imagem so6 vincula quando é
portadora de sentido” (CONTRERA, BAITELLO, 2007, p.10).

Kauffamn (2003, p. 293) afirma que “os individuos (e nao apenas
as estrelas) todavia s&o cada vez mais obrigados a utilizarem aimagem
a fim de afirmarem a sua existéncia”. Sennett (2004a p.72) afirma
que o status privilegiado nao garante o prestigio, e que os agentes
podem “perder o prestigio aos olhos dos outros”, constatando que o
prestigio pode ser transferido de pessoas para objetos de consumo
que conferem prestigio.
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Desta forma, entendemos que 0s agentes entrevistados formam
uma autoimagem de si a partir dos parédmetros definidos para sua
autoética, ou ética da honra (MORIN, 2017). Passamos, assim, a
analisar em todas as entrevistas as estratégias discursivas nas quais
0s agentes articulavam a apresentacao da sua imagem para o grupo,
e Como consumiam a sua autoimagem a partir da autoética. Vimos
que, no discurso da reputacao profissional, a imagem aparece como
marca pessoal. E do ponto de vista da autoética, a imagem positiva de
si confere aos agentes a autoestima. Esta autoestima é formada pelo
reconhecimento da honra do profissional pelos outros.

Para Fiorin (2001), um discurso pode ser expresso de diversas
formas. Para ele, “manifestacdo é a unido de um plano de contetdo
com um plano de expressao. O plano de expressao pode ser de
natureza variada: verbal ou néo verbal (pictérico, gestual etc.). A
manifestacdo é a veiculagdo de um discurso por meio de um plano
de expressao” (FIORIN, 2001, p. 82). Entao, somamos, nas analises, o
plano de acéo individual dos discursos dos entrevistados e seu plano
individual de expressao (imagem projetada e autoimagem). A pergunta
que fizemos passou a ser: qual é a imagem apresentada e consumida
de profissional ético e competente que simultaneamente autoproduz o
discurso dominante sobre ética corporativa?

A resposta estava presente nos discursos dos agentes a partir
da juncéo de dois idedrios, cuja soma sugere a apresentacao de uma
imagem ideal do profissional digno de estima, que é mobilizada por
eles. Os idearios constituintes desta imagem séo: o modo de ser, que
€ o de “um exemplo de” (de lider corporativo, de pai), € um modo
de agir que é o “walk the talk”, que é uma nogao que tem o sentido
de alinhar a imagem (exemplo), a palavra (discurso) e a acdo (uma
atividade concreta, implementada).
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4.1 O EXEMPLO DO LIDER E O WALK THE TALK

Neste sentido, para construirmos esta imagem ideal de
profissional, observamos todas as mengdes dos entrevistados sobre
o ponto de vista da relevancia do exemplo, associada ao walk the
falk. Assim, um dos agentes entrevistados explica que “os valores
sao das pessoas. Eles vém de familia, vém de amigos, vém de
exemplos”. Outro entrevistado diz que “reputare é refletir novamente
sobre aquela pessoa. Exemplo real. Gosto de dar exemplos”. Ja
outro executivo conta:

Entéo, diz um amigo meu que “o exemplo né&o é a melhor forma
de ensinar, ¢ a Unica forma de ensinar’. Entdo, se vocé for
coerente com o seu discurso nas suas agdes... Eu ndo vou
nem questionar. Pode ser que seu discurso seja ruim, e as suas
acbes sejam ruins, mas, pelo menos, vocé tem alinhamento.

Da mesma forma, os agentes ponderam sobre a sua forma
exemplar de lidar com os maus exemplos, e dizem assim: “Por
exemplo, vocé pode ter um chefe muito ruim, que n&o te respeita, mas
vocé pode respeitar seus funcionéarios”. Outra entrevistada comenta
sobre o presidente de uma empresa para o qual trabalhou:

Ele era um exemplo. A gente até brincava: “Sera que esse cara
falou alguma coisa errada, que alguém consegue descobrir?
Porque ele é tdo coerente”. Tudo que ele falava, com que ele
fazia... Que vocé falava néo tem como discutir. Nao existe
sombra de duvida. Se ele falou aquilo ali, vocé pode ter certeza
que esta acontecendo.

Ela acrescentou: “Eu acho que tive muita sorte. Porque, assim,
desde a primeira empresa, até aqui, eu tive parceiros, lideres, pares,
exemplos muito éticos. Exemplos muito integros”. Outro entrevistado
contou sobre como a sua area se torna um modelo para outros
departamentos, e afirma que “se der certo 14, eles passam para
a companhia. Como muda muito, sdo diversos grupos exigentes,
sempre tem um grande exemplo”. Uma entrevistada, que trabalhou
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no departamento de comunicagao de empresas, detalha como a
comunicagéo ajuda a promover exemplos. Ela diz: “Vocé investir
na comunicacdo, no treinamento, desenvolvimento das pessoas
e, especialmente, na lideranca, para vocé ter o walk the talk e esse
mecanismo de monitoramento de desvios”. Um agente que trabalhou
para multinacionais, empresas brasileiras e familiares enaltece o
exemplo familiar. Ele diz: “Eu tive um pai norte-americano que tinha uma
estrutura muito rigida, em que vocé tinha treinamentos, ensinamentos
e postura de que vocé deveria seguir exemplos. E eu, gracas a Deus,
tive bons exemplos dentro da primeira empresa que trabalhei”. Outro
executivo afirma que “novamente, naguela época, a questao de ética
era muito mais pelo exemplo que a gente tinha dos profissionais com
quem a gente trabalhava”. Ele acrescenta: “Eu nédo, eu busco o0s
exemplos positivos que eu vejo na vida, minha familia”. Os agentes
fazem os seguintes comentarios: “Os valores vém de bergo, vém de
pai, de criagao, de exemplo”; “a gente tem que ser exemplo”; “acho que
cultura, na minha opinido, talvez seja um dos pontos mais importantes
quando vocé fala de ética. Ela se estabelece pelo exemplo, pela cultura
e por uma forte bagagem, ou de recursos de formagao, de controle,
walk the talk, né?”.

Os agentes mencionam os codigos de ética, e dizem que “tem
que estar no manual, no computador. Tem que ser assunto do dia a dia.
Vocé sempre tem que estar puxando algum assunto. Tem que puxar
algum exemplo”. Uma executiva menciona:

Mais importante do que o coédigo. Ele falava assim é walk the
talk. Ele tinha um slide. Ele usava alguns slides mandatérios
em qualquer apresentacao, e tinha um que tinha uma frase de
um pensador, que agora nao lembro o nome, que dizia assim:
“Suas atitudes falam téo alto, que eu nao consigo te ouvir”. Ele
falava assim: “Para mim, ndo importa o que esta sendo escrito e
sendo falado. As pessoas estao fazendo o que precisa ser feito
da forma como a gente acredita?”. Entdo, o mais importante
|4 era a coeréncia do que estamos fazendo, aquilo que esta
na parede. Se nao estivermos fazendo, temos um problema. A
ética é a coeréncia, 0 quao coerente era o que eu estava falando,
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com que eu estava fazendo. E ele era o primeiro exemplo disso.
Entdo, ele falava assim: “A gente fala que atencéo é a gente
estar atento aos pequenos gestos”.

Outro agente diz: “Mas o lider tem que dar o exemplo. O lider
tem que dar a tbnica do negécio dele. Felizmente, aqui temos um lider
que tem essa ética”. Ele também afirmou:

Eu acho que a ética vocé pratica. A ética vem da sua formagéao
pessoal, da sua formagédo de familia, da sua formacao
profissional, e vocé vai evoluindo nesses seus pensamentos,
e tendo a coisa dentro de vocé. E vocé pratica. Eo que O
americano chama de walk the talk. Entdo, quando alguém
precisa falar muito que ele é ético, ele é ético, ele é ético, ele é
ético... Eu comego a desconfiar.

Pudemos entender, nesta apresentacdo de exemplo do lider,
que o lider exemplar deve agir em conformidade com o walk the talk.
Nos seus enunciados, 0os agentes avaliam o discurso competente por
essa régua. Segundo afirma Foucault (2014b. p. 33), “uma coisa é uma
regra de conduta; outra, a conduta que se pode medir essa regra”.
Esta é a conduta do lider exemplar, que mede as regras estabelecidas
para a reputagéo profissional. Tal performance discursiva acaba por
reforcar aos agentes a identidade de profissional de executivo do
mundo corporativo.

A reputacado profissional € uma representagcao social que
nao tem valor em si, mas é valiosissima, porque estes agentes
sociais tém consideracdo por ela, uma vez que acionam esta
imagem idealizada de profissional competente. A consideracao
que notamos é pela prépria reputacao, pela imagem de alguém,
pelo que representa socialmente, ou para seu valor ao mundo
corporativo. A reputacéo tem utilidade também como parametro de
prestigio social da imagem profissional no seu &mbito de diferencial
competitivo, e de valor mercadolégico do profissional. Como vimos,
a reflexao dos entrevistados acerca da sua reputagao profissional
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nos ofereceu um gabarito para o que é estimado pelo grupo de
agentes como condutas dignas de fama, de honra e de gloria.

A reputacao profissional, como valor, somam-se as estratégias
discursivas dos agentes para a obtencao de gldria, a partir do valor
presumido da imagem repercutida socialmente. Deste modo, nao
seria somente a reputagdo do agente comunicando a sua imagem,
atribuindo-lhe um valor social, mas a imagem da reputacao profissional
comunicando os critérios valorativos para o agente.

Assim, identificamos modos de apresentagdo profissional
relacionados ao que os agentes consideram valorizado no mundo
corporativo para um executivo digno de gléria, que seriam os atributos
desta imagem de profissional idealizado. Frames é o termo utilizado
por Van Dijk (2015) para estes modos de apresentacoes do self que 0s
profissionais apresentam para obterem a legitimidade perante o grupo
heterogéneo. A partir da execugdo destes modelos de apresentacéo, sdo
atribuidos aos agentes: compleigdo e carater, enfim, percebemos uma
performance discursiva de lideranca (VAN DIJK, 2015). Encontramos
oito modelos ou modos de apresentacao do self nos discursos dos
agentes entrevistados. S&o eles: 1. modo autoridade, 2. modo executivo
global, 3. modo profissional que agrega valor, 4. modo solucionador de
problemas, 5. modo lider, 6. modo “como sou legal”, 7. modo “tenho
potencial transformador” e 8. modo expert, ou talentoso.

Os modos de apresentacao do self dos entrevistados encontram-
se alinhados com o0 modelo mental do contexto do mundo corporativo
para um ideal de profissional competente. A seguir, incluimos um
quadro onde listamos alguns enunciados que exemplificam estes
frames. Fica perceptivel ao leitor deste livro o carater performatico da
identidade discursiva do profissional do mundo corporativo. O estilo
particular de cada agente é acionado para convencer o enunciatario
sobre o0 modo do frame a partir de argumentos, metéforas, acroésticos,
entre outros recursos.
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Apresentacao do self - citacoes

MODO/FRAME CITACOES DE ENTREVISTADOS EXEMPLIFICANDO

“Eu dou aula. Dou palestra de graga muitas vezes.

Esse trabalho, juro, me da felicidade plena. Por isso

escrevi um livro que fala sobre o equilibrio”. )

“Para mim, a viséo é a V.I.5.A.0. O que é o “V"? E a vontade.
Comeco de tudo, a chama, o tesdo para conseguir... O tronco

AUTORIDADE ! A . o . ! »
precisa dos trés Cs: comunicag&o, comprometimento e confianga”.

(coach, professor,

mentor, palestrante) “As palestras que eu dou, elas tém o cunho de

empoderar as pessoas, para que elas percebam

as diferengas de perfil comportamental.

Entao, eu ajudo as pessoas a aceitarem a

diversidade, e que a equipe se aproveite dela.

Eu consigo informar as pessoas da importancia do trabalho delas”.

“Depois disso, fui convidado para trabalhar na engenharia da
empresa. E, nesse momento, optei por ir para outra empresa
do setor automobilistico, também na area de engenharia,
onde tive a oportunidade de ter uma carreira internacional.
Trabalhei na Alemanha, trabalhei na Inglaterra, trabalhei na
Espanha. Fiquei muitos anos na Engenharia dessa empresa,
sempre muito proximo da area de projetos, muito ligado

a projetos, tanto de carros, quanto de caminhdes”.

“Foi um desafio interessante no sentido do quao global a empresa
era. Porque eu entrava no andar e s6 escutava gente falando
inglés. Foi a empresa mais internacional que eu trabalhei. Falava
inglés o tempo todo. Porque o presidente, na época em que eu
EXECUTIVO entrei, era chinés. O diretor de marketing era chinés. O diretor de
GLOBAL produtos era canadense. N&o tinha quase ninguém que falava
portugués no board, tinham trés ou quatro pessoas. As areas
trabalhavam todas direto com a China e com os Estados Unidos.
Entdo, é uma empresa que eu ficava o dia inteiro falando inglés”.

“Figuei dois anos antes nesta empresa aqui no Brasil,
rotacionando também. Fui para o Rio de Janeiro. Fui para o
México. Mas eram projetos menores, eram projetos mais lentos,
projetos s6 operacionais para manter a empresa rodando, mas
Nao era o0 que eu queria naquele momento. Eu queria dedicar

0 meu maximo para gerar maior impacto possivel. Dal, eu vi
esse caminho. Essa abertura para poder fazer isso. Ja estou ha
mais de dois anos neste cargo, e foram mais de seis projetos
diferentes, em varios paises. Resolvendo realmente o que eu
gosto. Coisas diferentes e coisas realmente impactantes”.
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PROFISSIONAL
QUE AGREGA
VALOR

“E desenhar do zero, zero. Porque nao tem nenhuma referéncia
para eu copiar, para poder ver como vai ser feito. O bom é

que como é muito simples o processo produtivo, a gente
conseguiu montar fabrica e fazer ela funcionar em seis meses.
Muito rapido, mas, nesse meio tempo, eles tinham comprado
varias outras empresas pequenas e, no final, eles estavam
comprando outra que era grande. Entao, assim, fazer isso, e
ainda fazer a jungao e tombamento de outras pessoas das
outras empresas, e 0 alinhamento, e traz, bota na tua estrutura,
revé beneficios... E uma loucura. Entao, foi uma experiéncia
bacana, porque, na verdade, foram varios projetos, e projetos
que eu gostei de fazer. Mas foi bacana a experiéncia, porque
eu era a numero um no Brasil (em recursos humanos). Entéo,
era tipo assim, quem resolve é vocé. Se for alguma coisa s
tem vocé, entdo é vocé mesmo, com um time pequeno”.

“Dai eu criei, para minimizar, criei uma politica de selecdo

que tinha que ter trés candidatos. E eles ajudaram porque
também néo gostavam muito disso. Entéo, isso de transformar
a empresa numa maquina de desenvolver pessoas foram
brechas, e tinham orgamento para isso. Com o tempo, tive que
rever varias vezes o orgamento. Mas eu tinha 100 pessoas no
RH. Entao, tinha estrutura. Consegui dar muito treinamento.

A universidade corporativa teve um grande alcance”.

“Eu s6 sabia, e eu comecei a perceber que, se eu pudesse dividir
a relevancia das coisas perante o mercado, eu iria dividir em trés
partes: a cozinha, a copa e a sala. A minha carreira eu comecei
na cozinha. Por relevancia, a sala de estar é a mais importante.
Na tecnologia, vocé tem essas trés partes também. Entao, vocé
quer vender simplesmente um computador, vocé néo € tao
relevante para quem vocé esta vendendo. Vocé ndo tem tanta
relevancia no mercado. Eu brinco que é “o coc6 do cavalo do
bandido”. Entao, vocé esta nesta posicao. Quando vocé vende
um software, vocé j& vira “o cavalo do bandido”, porque toca
mais o negécio. E quando vocé vai vender consultoria, vocé

fala direto com o bandido. Vocé se senta na sala de estar com
ele, porque ali vocé realmente vai transformar o dia a dia dele.
Entédo, eu entendi que teria que ser assim. Que eu teria que ter o
circulo completo, para poder ter propriedade e, de novo, voltando
ao inicio da conversa, e relevancia no resultado do cara”.
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SOLUCIONADOR
DE PROBLEMAS

“Eu sou um homem de ideias. Eu consigo imaginar um problema,
e consigo encontrar a solugéo. Esse é um exercicio que eu

faco todo dia. Entdo, por exemplo, quando eu me deito, a noite,
eu jogo “ténis”. Eu jogo uma partida inteira antes de dormir. E
demora. E uma forma de relaxar. Eu exercito sempre a ideia em
todos os clientes, e essa é a minha caracteristica. Por isso, eu
sempre fui bem nas minhas agéncias, porque as expectativas
com relagao a mim eram grandes, e sempre as cumpri”.

“Quando a empresa tem uma crise, ou tem uma situagéo
que nao esta legal, vocé ajuda a empresa a construir a
solugao para que aquela situagao seja superada”.

“Quando assumi a primeira posicao gerencial na mineradora, eu
comecei a ver que, além de me preparar, além de desenvolver,
além de buscar uma solugéo de comunicagéo pouco diferenciada,
eu precisaria cuidar de uma networking de fato. Procurar pessoas
que eram referéncia, aprender com essas pessoas, e também
precisaria comegar a contar o que a gente estava fazendo”.

LIDER

“A orientagdo vem sempre do lider. O lider tem que passar para

a sua equipe, para os seus liderados, os valores que aquela
organizagdo tem que cumprir. Entre eles, os valores éticos. E isso
cada lider tem que fazer... Mas o lider tem que dar o exemplo. O
lider tem que dar a tdnica do negocio dele. Felizmente, aqui temos
um lider que tem essa ética. Ele néo fica alardeando ética. Isso
percola, e acaba tendo na organizagao. Pode ter alguma parte
isolada da organizagdo que n&o seja tao ética, nao conhego,

ndo sei. Mas o que tem que acontecer é que os lideres tenham

a responsabilidade de fazer com que seus liderados ajam de
forma correta em todos 0s aspectos, em todos os aspectos”.

“Porque vai depender muito de como as pessoas veem, naquele
departamento, como o proprio lider do departamento pode

ver aquilo, e como ele cascateia para os funcionarios, e de
como os funcionarios interagem com o resto dos membros da
organizagao. Entdo, depende muito de quem esta no comando”.

“Eu nunca esperava que o poder da palavra... O quanto ¢ forte
para essas pessoas. A minha exposicado como lider da companhia.
Entéo, tenho que me policiar, e me preparar para isso. A maneira
como eu falo é forte. Entdo, quando eu saio no campo, com

um médico, com um cliente, com um distribuidor, no mercado
onde eu atuo, eu preciso saber medir as palavras do que eu vou
colocar. Porque a minha palavra hoje, ela tem uma fortaleza. Ela
tem um poder. Entao, eu preciso estar preparada para isso”.
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COMO SOuU
LEGAL/
RESPEITOSO
E CORDIAL

“... que traz dentro dela essa forma de se expressar, numa forma
que as pessoas acreditem no que vocé esta transmitindo para
elas. Eu acho que, quando vocé mostra isso, muito claro para
as pessoas, muito simples e transparente, eles vao entender
seu linguajar. Transitar. Desde vocé falar com alguém que nao
tem um cargo alto dentro da companhia, mas é um cargo
importante, desde a pessoa que serve o seu café, a faxineira,
vocé transitar nesse publico, até o CEO, que é o board da
empresa. Vocé tem que saber falar a comunicagdo para todos.
Vocé tem que entender. S6 que existe um principio al. Essa
comunicagao é diferente para o nivel de posi¢des, mas a
transparéncia, a honestidade e a clareza tém que ser igual”.

“Eu sou muito... Uma coisa que me chateia demais, que n&ao
posso dizer se esté certo, ou errado, mas tratar diferentemente
as pessoas é um negdcio que me incomoda bruscamente. E
um negdcio que me chateia demais. Hoje € meu aniversario. O
jardineiro me deu parabéns, o meu chefe me deu parabéns, o
prefeito me deu parabéns. E eu adoro isso. Para mim, ndo tem
diferenga. Posso receber vocé, receber o jardineiro, receber o
meu chefe, o prefeito da cidade. E lbgico, as vezes tem uma
questéao que eu mudo a minha postura, o meu discurso, até
em respeito a pessoa. Se eu estou conversando com um rapaz
que vem regar as plantas aqui na minha sala, eu converso
com ele, eu tenho uma conversa diferente da que eu vou ter
com vocé, da que eu vou ter com o prefeito da cidade. Mas
diferente s6 no sentido do linguajar que eu vou usar. N&do no
modo de tratar. Eu acho que as pessoas reconhecem muito
disso. Isso para mim tem tudo a ver com ética. Entende?”

“Acho que a politica de ética é a de ser transparente. As
vezes néo ¢ de fazer a coisa errada, mas a questao de fazer
a coisa errada. Ser ético n&o & vocé se preocupar em fazer a
coisa errada, é se preocupar em fazer a coisa certa. E vocé
vir, é de fazer as coisas mais simples. O que me deixa muito
contente é de saber o nome da faxineira aqui dentro, e de ter
acesso aos dois meninos que sao donos do negdcio. Sei o
nome de quase todos os funcionarios meus. Nossa, entdo
isso eu acho que comega... Vocé tratar as pessoas como
seres humanos. Vocé dar oportunidade para as pessoas. E
voceé ser justo quando tem que tomar decisdes dificeis”.

“Entao, no final do dia, a gente esté aqui por pouco
tempo nesse mundo, e a marca pode sobreviver, ou n&o.
Vocé pode sobreviver no cargo, ou ndo. Mas o que vocé
gerou de positivo para quem esté perto de vocé?”.
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“Tem que fazer muito para alcangar essa transformacéo.
Quanto mais Gaivotas a gente tiver, fazendo esse trabalho,

e essa consciéncia que eu tenho quando eu falo com as
pessoas... E que eu estou despertando essa gaivota neles.
Como no livro, eles se aproximam, curiosos, primeiro sem
serem vistos, e, de repente, a pessoa esté voando também.
Entéo, eu acho que estes formadores de opiniao, quando eles
aparecem na vida da gente, é uma bencéo. Porque vocé sabe
que alguma coisinha vai para frente, que vai ter sequéncia”.

“Porque ingressei no setor de telecomunicagdes nos anos
2000. Peguei todo o periodo de transformacao porque iniciei
numa das lideres de mercado. Naguele momento, trabalhei

na parte de comunicacéo do pré-pago, e tive oportunidade

de lidar com agéncias maiores de publicidade. Passei por
uma joint venture. Participei do langamento da nova marca.
Comecei a trabalhar no setor de varejo propriamente dito. Foi
experiéncia de varejo total. Hoje, a gente tem algumas grandes
empresas na area, e sempre foi aquela coisa de colocar um
produto, e as outras estarem com o produto na prateleira”.

POTENCIAL
TRANSFORMADOR

“Nas primeiras semanas |4, eu ouvia muito assim: “Vocé é gerente
de comunicagao, mas a gente nunca conta nada para ninguém”,
e eu brincava, dizendo: “alguma coisa vai mudar”. A primeira
barreira era comegar a falar internamente do que ela estava
fazendo. Comecava pelo resultado. As pessoas ndo conheciam o
resultado da empresa. Entao, essa era a primeira transformacéao.
A segunda transformagao é que era uma empresa, queria manter
distancia dos jornalistas. E ai, a segunda transformagao foi

Ccomo ensinar essa empresa e 0s executivos dessa empresa que
estar préximo do jornalista poderia ser interessante, até para a
empresa evoluir, e preparar 0s porta-vozes para essa evolugao”.
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“Eu vejo completamente diferente do que normalmente
as pessoas veem. Entao, eu te explico. As pessoas
usam o termo analdgico como se fosse o passado, e 0
digital como se fosse o futuro. Nao tem nada a ver”.

*O que vem primeiro, vem o ponto do conhecimento. Séao
poucas pessoas que trabalham nessa area. Temos um
conhecimento que nao é acessivel a todos. As pessoas nao
enxergam O que enxergamos. Tenho acesso a informagoes
que impactam a vida das pessoas que elas ndo tém. Esse

€ o primeiro ponto. O segundo ponto €: quais séo os efeitos
e consequéncias dessa informagao que eu tenho? Sei que
aqui tem um problema ambiental, esse problema atinge a
area externa, e esse problema pode causar um problema de
saulde a esse conjunto de pessoas, e elas ndo sabem. Elas
sao inocentes. Fica na gente essa coisa. Muito bem, tenho
uma informagao, e preciso ver como criar uma solucao para
protegé-las. Nao é questéo de super-herdi, & que vocé tem uma
visdo. E na questao ambiental é tudo uma consequéncia”.

EXPERT /
TALENTOSO

Fonte: elaborado pela autora.

As formas de autoapresentacdo descritas acima se referem as
estratégias discursivas singulares dos agentes, voltadas para agradar
ao enunciatario de seus discursos. Estes frames empacotam o ideal
de competéncia, objetivando o consumo destes discursos sobre as
capacidades dos executivos. O agente cria, no discurso, a sua imagem
de produto a ser consumido por instancias superiores na hierarquia, e
outras inferiores, como 0s seus subordinados.

Lembramos, novamente, que o0 executivo ocupa uma posicao
em um lugar de fala intermediario (entre chefes e subordinados). Os
agentes performam, em seus discursos, as caracteristicas que sé&o
convenientes, simultaneamente, as duas situagbes intermediérias.
Contudo, trata-se de um discurso de moralidades que é operador
simbdlico de distingdo, usado em um processo de venda da sua
imagem de profissional competente durante uma entrevista de emprego
junto a um headhunter, ou em outras situacdes, onde vai expor as suas
competéncias para outras audiéncias no mercado.
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4.2 COM A PALAVRA, O PORTA-VOZ

E neste sentido que os lideres apresentam as suas realizagbes
junto ao board e acionistas das empresas, aos subordinados
e clientes em congressos e convengdes, em entrevistas para a
imprensa e nos circuitos de consagracao do mundo corporativo,
onde costumam palestrar, divulgando a sua imagem, manifestando
as suas competéncias discursivas, e também reforcando o sistema
predominante de estima, os principios axioldgicos e os vinculos éticos
do contexto da racionalidade neoliberal e da ideologia da competéncia.

Uma das executivas entrevistadas afirma: “Entéo, assim, desde
muito cedo, qualquer um desses projetos a gente era convidado
para fazer palestra, para apresentar em summits, para apresentar
em féruns”. Ela conta também: “Uma vez eu fiz uma palestra de
carreira para jovens numa universidade em Campinas”. Outro relata
que: “Palestra do CEO da empresa, para mostrar para a gente o lado
dele. Foi bastante impactante. Palestrantes que mostram que fizeram
diferente”. Outra entrevistada afirma: “O fato de eu estar préxima da
associagao de comunicacao empresarial, € de comegar a escrever
coluna, comecgar a dar aula, comecar a dar palestras, que era algo que
eu morria de medo, e acabou que, em fun¢ao do cargo gerencial, isso
me fez desenvolver”. Sobre o impacto de ser porta-voz, outra executiva
diz: “Esse mesmo vice-presidente, um ano depois, ao assistir uma
palestra minha num evento, ele foi |4 de surpresa, subiu no palco, e deu
uma palavra dizendo que o assunto era importante”. Outra entrevistada
diz: “O tempo todo estou falando desta agenda, seja internamente,
seja externamente, seja com empresa, seja com regulador, seja em
palestra aqui, seja palestra fora”. Outro entrevistado que se tornou
coach e consultor diz: “E af que eu tive uma experiéncia muito forte,
gue me marcou para o resto da vida. Eu falo isso em palestra, muitas
vezes. A minha primeira relagéo com ambiente de corrupgao”.
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Eles, contudo, discursam como “empresas de si mesmos”,
vendendo a representagcdo da reputacdo profissional para o
mercado. Enquanto porta-vozes competentes, falam em nome
das empresas, e refletem o discurso da reputagao corporativa ao
reproduzirem, nas suas mensagens-chave, o gabarito de valores do
mundo corporativo. Na figura abaixo, inserimos o efeito almejado
pelos agentes, enquanto porta-vozes, para cada uma destas
modalidades na sua performance discursiva.

Apresentacdo do self - efeitos

MODO/FRAME EFEITO LEGITIMADOR PRODUZIDO

AUTORIDADE (coach, professor,
mentor, palestrante)

Eu sei — tenho conhecimento.

EXECUTIVO GLOBAL Eu sou — pertenco ao grupo.
PROFISSIONAL QUE AGREGA VALOR Eu valho - valorizagao da

capacidade técnica/diferencial.

SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS Eu faco — experiéncia anterior.

LIDER Eu comando - exemplar,
bem-sucedido.
COMO SOU LEGAL Eu sou bom.(boa) e respelnador(a)

— generosidade, cordialidade.

POTENCIAL TRANSFORMADOR Eu impacto - tenho utilidade.
EXPERT / TALENTO Eu vejo - antecipo problemas.

Fonte: elaborado pela autora.

Para o senso comum do mercado, o porta-voz € aquele que falaem
nome de alguém. E aquele que, justamente, representa uma instituicao,
um grupo, uma empresa, ou uma marca. No nosso entendimento, os
agentes entrevistados apresentaram uma performance discursiva de
porta-vozes de si mesmos, enquanto profissionais ético-competentes.
O modo porta-voz engloba as demais apresentacdes do Self que
encontramos performadas nos discursos. Mas, é uma pratica discursiva,
porque para Foucault (2017a) as praticas discursivas s&o “um conjunto
de regras anénimas, histéricas, sempre determinadas no tempo e no
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espaco”, e que definem, em determinada época, as condicbes da
funcéo enunciativa (FOUCAULT, 2017a. p. 144). Nesta pratica discursiva,
o profissional ndo esté operando no frame de porta-voz, ele se identifica
com o alinhamento moral e global do seu discurso de ser certo (correto),
justo, bem-sucedido e autbnomo competente. Os agentes representam
a imagem de profissionais competentes, consomem a autoimagem da
competéncia e reproduzem esta imagem no discurso, a partir do evento
comunicativo que foram as nossas entrevistas, praticando o discurso
enquanto porta-vozes de si mesmos, sua identidade profissional
(DUBAR, 1997, 2012). Valorizam, discursivamente, a competéncia, e
simultaneamente as praticas, o modelo mental e a visdo de mundo,
enquanto existéncia de vida profissional bem-sucedida. Quando eles
falam, eles pretendem to walk the walk e to talk the talk. Porém, calam
outros valores que ficam nos seus nao ditos.

Ao promover o discurso daquilo que deve ser dito, os agentes
usam de uma estratégia discursiva, que é a autocensura implicita, ou
explicita de argumentos. Eles omitem, nos discursos, nogcdes que nao
deveriam existir, porque nao corroboram com o discurso dominante.
Os critérios do walk the talk, mencionados pelos agentes, incentivam
a reproducado de enunciados sobre o que se deve ser dito, a partir do
gabarito de valores, e, consequentemente, desestimulam os agentes a
dizerem alguma impropriedade, ou seja, aquilo que nao se deve ser dito.

Analisamos, nos discursos dos entrevistados, como foi usada a
estratégia da autocensura de argumentos, e encontramos os seguintes
termos omitidos, conforme mostra a figura a seguir:

Autocensura de argumentos (explicita ou implicita)

PALAVRA /

ARGUMENTOS (citagbes dos entrevistados) EXPRESSAO OMITIDA

“As vezes é necessario eu tomar uma posicao
mais rigida, mas é sempre uma posigéo
de Ultima, se n&o tiver alternativa”.

Precisa ser rigido com
0s subordinados.
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“Pode ter alguma parte isolada da organizagéo
gue nao seja téo ética, ndo conhego, ndo sei”.

Nem todos séo
éticos na empresa.

“E, com o fechamento da planta no ABC
paulista, e em antecipagao ao fechamento
da Engenharia da empresa, sai de 1a”.

Tem vergonha de dizer
que foi demitido.

“Eu acho agressividade positiva. Nao é que
eu acho a agressividade ruim. Mas, assim,
gosto muito mais de trabalhar em ambientes
mais colaborativos do que agressivos. Os dois
modelos dao certo. Temos empresas famosas
e bem-conceituadas nos dois modelos”.

Ambientes
competitivos sao
NocCivos e promovem
agressividade.

“Se eu me considero um talento? Essa resposta
pode ser um pouco arrogante (risos)... Eu me
Vejo uma pessoa extremamente motivada e com
disposicao a aprender, e disposto a fazer o que
for necessario para chegar ao proximo nivel”.

Acredita ser o melhor
de todos, espirito
competitivo.

“Tem o lado positivo e o lado negativo... Tem também
esse ponto que é meio delicado. Mas, por outro
lado, sdo empresas que pagam superbem”.

Ha empresas
que exploram o
profissional, e abusam
do horério de trabalho.

“Ai comega um ponto de atrito: a medicina, o
atendimento e o paciente, com o negécio... E,
de repente, eu estou dentro de um sistema em
que vocé tem a cobranga. Entéo, para mim,
isso foi um atrito, mas do ponto positivo”.

Ha empresas, na area
médica, que ndo se
preocupam com a

saude dos pacientes.

“Vocé tem que ter misericordia, vocé tem que
ter compaixao com aquela pessoa naquele
momento, independente do que ela fez. Entao,
na empresa, € a mesma coisa. Vocé vé como
a base religiosa traz para mim esse conceito?
Por isso que eu nao sofro. Entendeu?”.

Nao pode demonstrar
pena e sofrimento.

“Eu aprendi a lidar com os erros. E essa falha
no obijetivo final. Outra coisa que me tira 0 sono
também ¢ perder a capacidade de aprender”.

Tem medo de né&o
conseguir realizar
0 que prometeu.

“Mas o principal, para mim, é ter uma atividade
que eu me sinta feliz, e que me mantenha ativo.
Se tiver que acontecer alguma hora, tudo bem,
mas eu brinco, talvez ndo seja brincadeira. O
que eu vou falar é mais sério: eu gostaria de
morrer trabalhando. E n&o encostado em um
barranco, esperando o mundo acabar”.

Tem medo de ser um
inutil, de nao trabalhar
ao se aposentar.
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“Primeiro, era coisa de sonhador, né. E depois, no
meio do caminho, vieram as leis, e com isso se
tornou uma questéo legal, de impacto de negécio,
de reputacgao dos clientes, impacto inclusive de
0s clientes serem presos e, com isso, o tipo de
argumentacéo profissional foi mudando”.

Sem lei, as empresas
nao fazem o que
é o certo.

“Eu era muito mais aquela executiva que era
contra essas coisas erradas, e sempre me
posicionava, e eles sabiam o quanto eu sofria
se tinha que fazer alguma coisa errada, mas
nada que... Assim, eu tinha limite. Nao que
eu fazia algo errado, eu ndo fazia nada”.

Cumprir uma ordem
para uma agao que
julgava errada.

“Resgato a dignidade da pessoa e do ambiente
de trabalho, e aproveito e introduzo estas
questdes da ética, introduzo tudo isso”.

Pessoas nao se
sentem dignas
no trabalho.

“E até salde minha, desgaste fisico e por
ai vai. E af eu comecei a parar para pensatr,
e al eu resolvi montar uma empresa”.

Cansou de seguir
ordens com as quais
nao concordava.

“Eu ndo estou dizendo que eu nao quero trabalhar.

Empresas nao
querem agir da

maneira correta, e as
pessoas cometem
erros por medo de
serem demitidas.

N&o posso criticar as pessoas de nao quererem se
posicionar. Elas estao com medo de ir para arua”.

Fonte: elaborado pela autora.

Conclui-se, dessa forma, que os agentes silenciam
comportamentos que n&o estao alinhados com a etiqueta corporativa.
Estes termos omitidos sdo considerados como inadequacdes que
mostrariam que, quando o discurso nao corresponde, ndo é coerente
ou coeso com a préatica. O agente se autodefine e passa a agir conforme
o discurso mobilizado. A mobilizacao discursiva dos agentes acontece
individualmente e, segundo a logica neoliberal de autonomia do
mercado, esse posicionamento de porta-voz de profissional competente
passa a forjar a construgao da reputacdo profissional no mercado.
Os executivos do mundo corporativo, entrevistados na pesquisa,
enguanto um conjunto de porta-vozes individuais, ao discursar sobre
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a reputacao profissional, fortalece o “regime de verdade” produzido
pelas empresas para a reputagao corporativa (FOUCAULT, 2017b).

Para Honneth (2003), a reputacdo garante uma simetria
entre os participantes de um grupo, que reconhecem os valores
universais considerados por eles como balizadores para valorizar o
reconhecimento. O discurso sobre a reputagéo profissional universaliza
outros discursos do mercado, estabelece uma ordem interna que
reflete valores entre agentes, seus respectivos campos e os valores do
capitalismo neoliberal dominante.

A representacao da reputacao profissional atribui ao agente um
sentido socialmente compartilhado para a sua existéncia Util®*. Abaixo,
mostramos quais sdo as caracteristicas apontadas pelos agentes para
a representacao da reputagao profissional.

Representacao da reputacao profissional

Fonte: elaborado pela autora.

64 Visamos aqui explicar o seguinte objetivo especifico desta pesquisa: “analisar os discursos
dos agentes profissionais sobre a sua trajetéria profissional, sobre o seu entendimento
do que é a ética corporativa e sua conexao com reputacao, para examinar as estratégias
discursivas e praticas sociais legitimadoras de saberes e poderes”. 259
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Para Barros Filho e Peres-Neto (2019, p. 101), a reputacéo esta
relacionada com: areproducaodiscursiva; amemoriae o esquecimento;
as nogdes de prestigio, fama e notoriedade; com “fluxos de opiniao”
e com a imagem publica em funcdo destas opinides. Notamos a
predominancia de uma estratégia discursiva usada pelos agentes para
criarem uma opinido positiva sobre a sua competéncia profissional.
Fazem apontamentos de problemas no sentido de construirem um
discurso sobre a sua valoragao como experts e solucionadores, que
se manifesta como explicaremos a seguir.

4.3 AUTOEXALTACAO POSITIVA E O
OUTRO, APRESENTAGAO NEGATIVA

Barros-Filho e Meucci (2013, p. 46) afirmam que o valor é a
“condigao de toda escolha”. Se o valor é a objetivagdo do interesse,
Bourdieu (1996, p. 106-107) afirma que a conduta interessada individual
encontra suporte coletivo para que 0s agentes possam “comportar-
se de maneira tal que, a partir de uma avaliagdo racional das
probabilidades de sucesso, se revela que tiveram razao ao fazer o que
fizeram”. A partir do célculo racional das probabilidades consideradas
as adequadas dentro de um campo, 0s agentes reconhecem 0 jogo.
Peres-Neto (2018) postula que houve uma juncéo da ética com um
calculo moral nesta ética utilitarista, e que:

[...] ao permitir o casamento da ética com um célculo moral,
o utilitarismo favoreceu o florescimento de uma ética aplicada
e a aparente dissolugao de situagdes éticas extremas. A ética
utilitaria oferece um cardépio de solugdes ou um guia de como
proceder (“deve ser”) que permite encontrar solugbes para
situacdes aparentemente insollveis (PERES-NETO, 2018 p. 28).
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Para Dardot e Laval (2016), a “racionalidade neoliberal tem
como caracteristica principal a generalizacdo da concorréncia como
norma de conduta e da empresa como modelo de subjetivagao”. Os
autores citados explicam que, dentro da racionalidade neoliberal, os
agentes desenvolvem um “plano individual de agao”, e, tal qual uma
empresa, elegem objetivos, destinam recursos e pretendem realiza-los.
Para estabelecer os seus discursos, enquanto ato de fala, percebemos
que os entrevistados adotam um “plano individual de agao”. Fazem
um esforco de alinhar a finalidade do discurso (ser considerado bem-
sucedido) com o seu interesse (convencer as empresas, a lideranca
e 0 mercado), € o0 jogo é o de mostrar uma reputagéo profissional
bem-sucedida, com a selecéo de relatos de situagdes na trajetoria e
com argumentos que sustentem esse plano de acao voltado a mostrar
que, como afirma na citagao acima de Peres-Neto (2018), possam
“encontrar solugdes para situagdes aparentemente insollveis”.

Vimos um esforgo dos agentes de usar estratégias discursivas
para a selecdo de tdpicos que tiveram a finalidade de mostrar a
reputacgao profissional dos agentes como competentes e éticos em sua
trajetéria. Mencionam que, para obter sucesso em suas carreiras, se
orientaram por alguns valores sociais, aos quais chamam “valores que
vieram da familia”, mas seguem a racionalidade do mundo corporativo
e as praticas existentes no mercado para transforma-los em acéo, uma
acao interessada.

A sociologa Gléria Origgi (2018, p. 273) pergunta: “a reputacéo
pode ser vista como uma estratégia racional? E ela um meio para
outros fins ou um fim?”. A autora questiona se a reputagéo pode
ser considerada uma motivagao racional para a conduta. E, nesse
sentido, sob a dtica das légicas do consumo, este questionamento
da autora nos provoca a reflexdo de que a reputacao pode ser, ela
mesma, considerada como justificativa racional para a aquisicao de
um produto, por exemplo.
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Durante as entrevistas, 0s agentes usam o espaco das respostas
como oportunidade de se autovalorizarem enquanto produtos e
solucdes. Compartilharam um afa de mostrar para 0 mundo corporativo
de que modo se consideram profissionais reputaveis, bons e justos,
para capitalizarem a sua carreira, enquanto o seu atributo mais forte
de competéncia individual. Passam a se referir a ética corporativa
sobretudo avaliando a conduta da lideranca das empresas. Trata-se de
uma autoprojecao, a partir da autoexaltacao da sua conduta, enquanto
sendo cada um deles exemplos de lideres para seus subordinados, e
detentores de um conhecimento capaz de convencer 0s seus superiores
da sua eficiéncia. Por exemplo, um dos entrevistados afirma que:

Tem muita ciéncia por tras. Entdo, vocé tem que ter uma
capacidade de traduzir toda a parte cientifica da coisa,
para um linguajar simples, e traduzir isso para varios tipos
de profissionais. Tinha esse background técnico, mas tinha
que ter essa capacidade diadica, ser didatico nisso para
conseguir convencer os clientes a fazer o que era necessério.
Era um trabalho quase que psicologico, em que eu tenho que
convencé-los, educa-los.

A estratégia discursiva € sempre comparativa com um sistema
predominante de estima profissional do mercado®, e com as suas
realizagbes anteriores, sob o estratagema da autocompeténcia e da
autossuperacao. Os entrevistados demonstram uma autoexaltagéo da
propria conduta, criando imaginarios de agdes reputaveis durante as
entrevistas, de modo que a pesquisadora, ou potenciais ouvintes ou

65 Em 2015, o Férum Econdmico Mundial (World Economic Forum) langou um relatério
denominado The Future of Jobs - Employment, Skills and Workforce Strategy for the
Fourth Industrial Revolution (O Futuro do Trabalho-Emprego, Competéncias e Estratégia
da Forca de trabalho para a Quarta Revolugdo Industrial), no qual compartilha as
principais habilidades/competéncias que os profissionais deveriam ter em 2020. S&o elas:
capacidade de solucionar problemas complexos; pensamento critico; criatividade; gestao
de pessoas; integragao e coordenagao; inteligéncia emocional; habilidade de julgamento
e tomada de decis&o; orientacao para servigo; negociacao e flexibilidade cognitiva. Vale
ressaltar que parte consideravel deste relatério, que foi publicado em 2016, foi dedicada
ao desenvolvimento das mulheres no ambiente de trabalho. Disponivel em: http://www3.
weforum.org/docs/WEF_Future_of Jobs.pdf . Acesso em 15/02/2020.
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leitores, tirem as suas conclusdes sobre 0 quéo reputaveis eles séo. A
forma de argumentar mais utilizada pelos entrevistados € a de trazer
exemplos e cendrios concretos de problemas no &mbito empresarial de
suas respectivas areas de conhecimento, experiéncia e atuacéo. Eles
se portam como agentes solucionadores de problemas complexos,
capazes de corrigir condutas problematicas e de administrar crises
com habilidade e sucesso.

Assim, uma anélise de enunciados que traziam aspectos de
autoexaltacdo da conduta dos agentes entrevistados mostrou que se
tratava da estratégia deles de “enfatizar pontos positivos sobre nés”,
e “de selecionar palavras positivas para nos” (VANDIJK, 2012, p. 252).
Quando realizamos este estudo, notamos que, ao apresentar a sua
“autoapresentacao positiva”, enquanto profissionais competentes para
solucionar problemas, os entrevistados faziam “outra apresentagao
negativa” das empresas e das liderangas, expondo cenéarios complexos
e fragilidades (VANDIJK, 2012). Os discursos dos agentes fazem
oposicao direta a outro discurso. Todos os entrevistados usaram do
recurso da “autoapresentacao positiva” de argumentos, e do “outro,
a apresentacéo negativa”, para valorizarem as suas competéncias em
uma luta por prestigio com as empresas. A luta presente no discurso da
competéncia é travada entre profissionais versus empresas. Enquanto
os profissionais se autointroduzem como “nés”, solucionadores
competentes, apresentam as empresas enquanto “eles”, que tém
problemas e que precisam de “nds”. O discurso da competéncia se
da em oposicao a competéncia das empresas, que tém problemas
ainda piores sem o suporte deles, dos agentes competentes. Como
entrevistamos profissionais de diferentes areas, encontramos umalista
vasta de problemas nas empresas mencionados pelos entrevistados.
Alguns deles foram descritos, no quadro abaixo, como forma de
mostrar como a estratégia acontece, e como a oposigéo é revelada
pelos agentes.
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Autoexaltacao da conduta do agente e o outro,
apresentacdo negativa da empresa

AUTOEXALTAGCAO DA CONDUTA

AUTOAPRESENTAGAQ POSITIVA

OUTRO - APRESENTAGAO NEGATIVA

Lider que gosta de desafios, que
cresce 0 negocio, implementa
projetos competitivos, sabe
gerenciar a equipe e age de
modo ético. Trabalho leva

tempo, investimento do lider e
reconhecimento. A ética depende
da pratica do dia a dia e do lider.

Lideres precisam assumir mais riscos
quando empresas nao 0s assumem, 0
mundo pede solugdes mais dindmicas e
empresas grandes estao lentas. Existem
empresas que permitem assédio

sexual e moral, nem tudo é conhecido
por todos dentro da empresa. Nem
todos modelos de fora do Brasil devem
ser seguidos. Empresas obrigam o

lider a gerar recursos para serem
investidos em novos desafios.

Tem habilidades para se relacionar
com as pessoas, para atingir
0s objetivos da empresa.

Empresa exerce pressao sobre prazos
em desacordo com procedimentos
internos, existe distingao entre

areas e a cultura ndo é homogénea.
Cada departamento e chefe

impoe seu estilo de comando.

Profissional completa na area

de Recursos humanos, com
experiéncias em diferentes empresas
e setores, lidando com desafios

e projetos inerentes a diferentes
momentos do ciclo dos negécios.

Assédio moral e assédio sexual

nas empresas é frequente, falhas
nos monitoramentos de fraudes,
pressao por prazos, injusticas

em processos demissionarios.
Conflito entre transparéncia e sigilo.
Ambientes agressivos de trabalho.
Incoeréncias entre discurso e pratica.
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Talento para mediar conflitos
internos, lembrado como data
analytics, mais maduro, motivado
e dedicado a subir na carreira,
alta performance, disposto a
aprender, ser reconhecido.

Agil e comprometido com o
resultado. Conflitos séo positivos
para mostrar a reputacao.

Existem conflitos éticos internos
relacionados as posturas individuais
de pessoas de diferentes culturas.

As operagOes da matriz sao mais
estratégicas, ha distincéo entre os
empregados mais novos e mais velhos,
bem como entre suas nacionalidades.
Existe muita competicéo interna, e a
empresa pisa na bola, sim. O RH é
estratégico para selecionar pessoas
corretas. A empresa é grande demais,
€ Ndo necessariamente consiga vencer
o desafio da concorréncia mais agil.
Empresa, embora grande, é fragil, e
precisa de ajuda. Empresa ganhou na
proporcéo custo beneficio, “ja que”
conseguiu tempo de investimento

do jovem neste programa de

talentos. O diferencial da empresa

€ uma forma de reter talentos.

Profissional bem avaliada e
valorizada no mercado, focada
em entregar resultado, répida,
dedicada, ética, e que tem
capacidade de melhorar e
harmonizar o ambiente agressivo
de trabalho. Implementa projetos
de modo rapido e competitivo.

Existem lideres que estimulam a
hostilidade, abusam da disponibilidade
de tempo dos profissionais. Ha clima
hostil em ambientes competitivos.

Profissional da industria farmacéutica
gue consegue usar 0s recursos

da empresa para gerar negocios e
beneficios para os pacientes. Tem
profundo conhecimento do mercado,
expertise médico e de negocios.

Alguns executivos e empresas estao
preocupadas somente com o negdcio
e com o resultado, e ndo conhecem a
realidade do mercado, do regulatério,
dos médicos e dos pacientes.
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Executiva apaixonada por
comunicagao, experiente.

Entende de negdcios e trabalhou
para grandes empresas. Tem
grande visibilidade no mercado e
implementa agoes transformadoras
para mudar o mind set de pessoas,
departamentos e empresa, €
estratégica e especialista em
conectar pessoas e lideranca

das empresas com o contexto.

Lideres e executivos estdo
desconectados com o contexto.
Empresas investem pouco em
processos eficientes de comunicagao
e monitoramento para garantir a ética
e medidas corretivas na organizagao.
Empresas geralmente ndo tem uma
cultura de transformacéo a partir da
comunicagao que é considerada
marketing, ou conversar com publicos-
alvo, n&o valorizando o impacto
concreto da comunicacao, como evitar
e mitigar acidentes de todos 0s tipos.
Crises sao frequentes nas empresas.

Executivo experiente em finangas,
voltado para o negécio, para
produtividade e resultados. Tem
valores éticos, se preocupa em
respeitar as pessoas e a diversidade,
desde que nao ponham em risco

o atendimento ao cliente.

Existem lideres, mesmo em
multinacionais, que tém préaticas
nao muito ortodoxas. As pessoas
nao passam de nuimero quando
as empresas precisam tomar
uma decisao de corte.

Profissional de negécios, conhece de
mercado brasileiro e internacional,

e estratégias de multinacionais

e empresas locais, trabalha para
empresa familiar, porque respeita

0O relacionamento com as pessoas,
o vinculo com clientes e com os
donos. E acessivel e cordial, tem
autonomia para gerar recursos,

e tem valores advindos do bom
exemplo familiar, tem objetivo de
atingir o resultado perpetuando a
empresa, mas garantindo o convivio
e a sobrevivéncia da sua familia.

Executivos de multinacionais que
dizem valorizar a meritocracia,

mas que ganham o equivalente a
mil ou dois mil salarios de outros
funcionarios de cargos inferiores.
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Profissional da area de Compliance,
consultor juridico de empresas.
Defende os clientes e acredita

em cobranca justa, sendo contra
favorecimentos. Especialista em
codigos de Compliance e ética.
Reconhecido pelo mercado e por
seus clientes por sua integridade.
Conhece de treinamentos, mitigagao,
investigacéo e assessoramento de
empresas em casos de crises.

Existem empresas que sao usadas
como fachadas, executivos que séo
corruptos. Profissionais de advocacia
cobram e aconselham empresas

de forma duvidosa e interessada.
Empresas tém fragilidades internas

e externas relacionadas a ética e
reputagéo, como concorréncia desleal
no meio privado e corrupgao no publico.

Profissional especialista em
remediacdo ambiental, tem alta
capacitagéo técnica e reputacao
no mercado em gerenciar crises
ambientais. Aconselha empresas
a tomar a¢oes em casos de
contaminacoes e passivos
ambientais. Conhece de negdcios
e de direito ambiental, além de
lidar com executivos da area

na matriz das empresas.

Nem todas as empresas agem do
modo correto na remediagao, o maior
impulso foi dado depois que se tornou
uma questao legal e reputacional

para as marcas. Advogados que
tentam proteger o cliente nem sempre
conhecem os 6rgaos reguladores e 0s
passos de remediagao, bem como as
implicacdes futuras para o negécio.
Contaminagbes impactam o meio
ambiente e a salde da comunidade no
entorno das operacdes das empresas.

Profissional que acredita no
desenvolvimento pelo conhecimento
e na capacitagdo técnica

dos executivos. Desenvolve
acbes estratégicas focadas no
resultado e preparo de pessoas.
Desenvolve ambientes mais
colaborativos favorecendo a
diversidade. De diretora de
recursos humanos, chegou a
diretora geral de ONG de género.

Assedio moral e assédio sexual

nas empresas, falhas nos
monitoramentos de fraudes, pressao
por prazos, injusticas em processos
de selegéo e demissionérios devido ao
apadrinhamento politico. Conflito no
alinhamento de valores em situagoes
de subordinagao para contratar e
promover pessoas. Quando entra

a politica, o mérito n&o funciona.

Executiva do mundo corporativo
que conhece politicas e
préaticas de sustentabilidade,
suas relagdes com o mercado
financeiro e de investimento,
acionistas e investidores.
Especialista em estratégias de
comunicagao para lideranga de
empresas no setor financeiro.

Existem empresas que sao mais
flexiveis em questoes ligadas a ética
corporativa. CEOs das empresas ainda
nao estao totalmente convencidos da
pauta da sustentabilidade. Investidores
europeus exercem pressao maior.
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CEOQO experiente capaz de mudar a
vida das pessoas para que fagam

a diferenga, entende de ética e
Compliance, palestrante, perfil
agressivo de resultados, mas que
tem um lado zen, montanhista e de
coach, mestre e exemplo a seguir.
Extremamente comprometido com a
ética e compromissos assumidos.

Profissionais no mercado aceitam
propina e subornam pessoas em
troca de beneficios. Empresas
aplicam Compliance somente para
reduzir punigéo. Executivos estao
desmotivados e precisam de ajuda
por nao enxergar dignidade no
trabalho, sobretudo em momentos
de crise econémica. Pessoas

vao se arrepender no futuro de
nao buscar fazer a diferenca.

Empreendedor, profissional
experiente da area de tecnologia,
com valores de honestidade
rigidos, e preocupado com

0 compromisso e relevancia
com o resultado do cliente.

Empresas pressionam pelo
resultado, e as pessoas que agirem
de modo a quebrar regras para
atingir o resultado € que séo as
Unicas punidas, porque a empresa
diz que ofereceu o treinamento.
Empresas usam os seus dados
sem seu total conhecimento, e sdo
elas que fazem as leis. Empresas
preparam jovens para ir atras do
resultado a todo custo, sem pensar
na reputacéo deles, e sem pensar
Nno compromisso com o cliente.

Profissional experiente de
relacionamento com a imprensa,
verdadeiro e capaz de detectar
problemas de imagem para lideres
e empresas, com visao de longo
prazo. Um curador de informacdes
para que o lider possa tomar a
melhor deciséo para o negécio

e para a reputacao da empresa
perante a sociedade/cliente.

Os lideres estao interessados no
seu bonus, as empresas somente
se interessam pelo lucro, e fazem a
promogao de andncios de lucro e de
sucesso. A sociedade ja percebeu
isso, diante de tantos casos de
fracassos. Profissionais mais jovens
vao se arrepender no futuro de néo
dizer “nao” para os chefes que
obrigam a divulgar dados mentirosos,
ou em conflito com os valores dos
profissionais. Se o profissional ndo
cumprir ordens, vai ser demitido

ou vai sofrer até pedir demissao.

Fonte: elaborado pela autora.

No entanto, ndo é objetivo deste livro discorrer sobre todos
os conflitos, contradicdes e problemas apontados pelos agentes
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relacionados a ética das empresas no mundo corporativo, mas de
pontuar que estas questoes, percebidas pelos agentes, sao aquelas
gue dao condicbes de existéncia para seu discurso de competéncia, e
sdo originadoras de praticas que sustentam os discursos de reputagéo
profissional deles.

Os agentes realizam o consumo do discurso sobre ética
corporativa, na medida em que compram o discurso da competéncia,
atingem esta posicao de serem profissionais lideres que, para validar
o discurso de gue o conhecimento e a experiéncia (adquiridos por
mérito) sao relevantes para o negdcio, precisam resolver problemas
concretos, que eles enxergam, apontam e que existem de fato, e fazem
parte da realidade destes ambientes.

Por exemplo, uma executiva que é comunicadora, e que valoriza
a sua capacidade de transformar o negdcio e as pessoas a partir da
comunicagéo, diz: “Ou vocé faz um codigo de conduta lindo, que
fica na Intranet e, muitas vezes, que ninguém acessa, ou faz uma
campanha de comunicacéo sem desenvolver lideranca, ou esta tudo
certinho, mas nao tem onde denunciar”. Outro entrevistado, que se
tornou empreendedor, e agora compete com grandes empresas, diz:

Todas as empresas querem mostrar para 0 mercado a sua
ética... SO que, na realidade, o discurso vai contra a prética... Na
hora do resultado, se vocé ndo tem, vocé é motivado a quebrar
algumas coisas. E quando vocé quebra algumas coisas, ela se
lembra do treinamento que ela deu.

Outro executivo, ao valorizar a sua capacidade enquanto um
experiente “curador de informacéo para seus chefes”, afirma que “vocé
tem que ter tamanho para chegar para o seu chefe e dizer ndo”. Ele
valoriza a sua habilidade de aconselhar os chefes de modo ético,
podendo argumentar a partir de sua vasta experiéncia adquirida, e sem
renunciar a seus valores pessoais. Ele oferece um exemplo, e conta que:
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Quando meu chefe me pediu para defendé-lo perante a midia,
numa situagao que envolvia gays, eu disse ndo. Eu sou gay. Eu
falei: “N&o vou fazer isso, eu sou gay, eu nao posso defender
iSS0. Isso vai contra os meus valores”.

Lembramos que os agentes fizeram estas afirmacoes relativas
ao outro-apresentagdo negativa das empresas, ao se referirem a
sua reputagao profissional, e ndo em contextos ligados a outras
tematicas. Portanto, tinham a clara intencdo e a motivagédo para se
autovalorizarem. No entanto, as criticas as empresas sao postas no
sentido de eles as protegerem, € ndo com a intencdo de ataca-las.
Aqui existe um paradoxo a ser superado, porque as dores apontadas
precisam estar enquadradas nas possiveis respostas oferecidas pelas
suas formacdes profissionais, experiéncias acumuladas, ou dentro das
solugdes morais propostas pelos valores do gabarito.

No entanto, a autoexaltacdo da conduta é uma valorizacdo do
valor do discurso reputacional como valoragdo do capital social do
agente (BOURDIEU, 2012a, 2013).

4.4 REPUTACAO PROFISSIONAL
E O CAPITAL DISCURSIVO

A partir dos relatos sobre a trajetéria profissional, e das leituras
que fundamentaram esta pesquisa, conjecturamos que o discurso dos
agentes, que liga valores, moralidades e sua reputacao, se insere em
uma conjuntura mais ampla, que € a da cultura do consumo. O contexto
da sociedade de consumidores, conforme descrito por Baurman (2008),
nos permite assumir que os discursos sao consumidos porgue ha
consumidores para eles no campo corporativo e fora dele. Os proprios
agentes produzem os discursos que vendem. Eles compram essas
ideias, e criam 0 seu valor de passe no mercado, a empregabilidade,

210



porfa-vozes
do capital

transformando o seu discurso em valor mercadoldégico, como vimos.
Sao eles quem praticam esse discurso nas condigbes histéricas e
concretas da sua realidade, que é experimentada no que denominam
de vida profissional no mundo corporativo.

Com efeito, Bauman (2008) é categérico quando afirma que, no
mundo protagonizado pela sociedade de consumidores, predomina
um “embagamento”, que nao revela a divisdo entre coisas ou seres
humanos a serem escolhidos, e coisas ou seres humanos que as
consomem (BAUMAN, 2008, p.16). Os quadros de referéncia de
estabilidade do mundo social e, consequentemente, do mundo do
trabalho sdo abalados por essa logica. As transformagdes ocorridas
na sociedade de consumidores, caracterizadas basicamente pela
transicdo de uma sociedade industrial para uma sociedade do
consumo, tém exigido uma maior reflexdo sobre a organizacéo social
do trabalho, bem como sobre 0s seus impactos nas relacdes sociais e
na formagao identitaria dos agentes.

Sabemos que a partir da expansao do capitalismo na
Modernidade, para alguns autores, o consumo passa a se tornar
um vetor central na constituicgho da experiéncia contemporanea,
‘num mundo crescentemente regido por processos de globalizagao
econbmica e cultural” (CASTRO,2014, p.58). Esse processo de
consumo revela-se como um conjunto de comportamentos com 0s
quais 0 agente, enquanto consumidor da identidade profissional,
reputada como ética, recolhe e amplia, em seu &mbito privado, 0 modo
que ele for capaz de ressignificar as mudancgas culturais da sociedade
(DUBAR, 2012). A linguagem do consumo se tornou uma das mais
poderosas formas de comunicacao social (CASTRO, 2014).

A partir da centralidade do consumo, na sociedade de
consumidores, a légica do consumo passou a valer também para
os discursos sobre as condutas e seus julgamentos, tornando-
os materialidades consumiveis, mercadorias (COGO et al, 2016;
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FONTENELLE, 2017; SLATER, 2002; BAUMAN,2008; CASTRO, 2014).
O consumo passa a ser a atividade enraizada em praticas sociais
presentes nos modos de aquisicdo, nas materialidades discursivas
e nas experiéncias de consumo. Conforme afirma Carrascoza
(2016, p.57), “a publicidade faz circular continuamente seu discurso
pelos espacos midiaticos, incitando o individuo a crer no mundo de
satisfacdo que ela constroi”. Sobre esta habilidade de “fazer crer”,
0 autor ressalta que a logica de producéo da publicidade promove
nao apenas 0 consumo, mas seu ideério. A publicidade “se capilariza
em todo e qualquer suporte que possa lhe servir” (CARRASCOZA,
2016, p.66). O consumo de discursos publicitarios passa a exercer
um papel chave para os agenciamentos das subjetividades a partir
de enunciados coletivos, propondo estilos de vida, modos de ser. O
consumo simbdlico dos bens passa para o consumo das marcas e
do que elas representam. O discurso publicitario circulante inaugura
a diferenga entre o discurso do consumo e 0 consumo do discurso.

Para Lopes e Barros Filho (2007, p.182), o agente social que
consome “é um individual coletivo, ou um coletivo individuado, pela
incorporacdo de estruturas objetivas que permitem a atribuicao de
sentido e valor a qualquer ato de consumo, bem como a qualquer
coisa ou servigo consumido”. O agente pode antecipar os efeitos de
qualquer sentido, consumindo-o simbolicamente, ou atribuir efeitos
de sentido a qualquer situagdo, dentro das logicas da sociedade do
consumo, inclusive a sua reputagao profissional.

O consumo, enquanto sistema de comunicacdo de poder
e prestigio, associa-se a reputagdo na composicdo de um capital
social para o agente, a sua marca pessoal (BOURDIEU, 2012a,
2013), valorada enquanto tal. Este discurso do lider exemplar é valor
que valoriza o discurso do agente, valoriza o discurso dominante do
capitalismo neoliberal e valoriza a sua ideologia da competéncia. O
discurso enquanto capital social torna-se na palavra do porta-voz do
mercado um capital discursivo.
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O capital discursivo, adquirido pelos executivos a partir do
exercicio da pratica discursiva de porta-voz, é valioso para a luta por
reconhecimento do agente no mercado, e simultaneamente importante
paraareprodugaodiscursivadominante do capitalismo neoliberal. Nota-
se, porém que se trata de um reconhecimento a ser constantemente
provado e mantido, entre os lideres ja reconhecidos dentro da formagao
discursiva dominante. Para o agente, cada ato de fala sobre sua
conduta e carreira, se apresenta como oportunidade para reafirmar a
sua autorrealizacéo, a partir do vinculo com o capital. O discurso da
reputacdo profissional “faz crer” e se torna um discurso consumivel,
na medida em que 0s agentes consomem a aposta, a confianga em
um gabarito de valores capaz de resolver conflitos e transformé-los
em profissionais bem sucedidos. A reputacéo profissional é Util e
funciona como uma espécie de catalogo para mostrar a bagagem de
experiéncia profissional, destacando os atributos da mercadoria que
¢ o0 agente experiente e lider competente do mercado. O discurso da
reputagao profissional opera como um parametro para condutas futuras
afirmativas de valor, e descarta outras condutas possiveis, tidas como
sem exemplos, desaconselhadas, despreziveis, desconhecidas ou
inadequadas. Tudo isso porque obedece a um sistema predominante
de estima (HONNETH, 2003) vigente no mundo corporativo.

Para Baccega (2007), “as ideologias estdo implicitas”, e as
estruturas de sentido “se mantém constantes nas representagbes
e imagens que se envolvem”, concebendo a palavra como prética
social consolidada. A palavra &€ “signo por exceléncia” (BACCEGA,
2007, p.85-86). A palavra com a qual dialogamos, neste livro, é que
esta expressa nos discursos de autovalorizagdo dos porta-vozes da

lideranca, é o capital, entendido como capital discursivo.

213



porfa-vozes
do capital

4.5 A RECEPGCAO E A REPRODUGAO DO
DISCURSO ETICO CORPORATIVO

Segundo Baccega (2007, p. 82), “os mecanismos que medem
0 consumo nao permitem inferir a qualidade e as caracteristicas
das operagbes cognitivas e significativas (construcdo de sentido)
na recepgao”. O que significa postular que o lugar da recepgao, ou
seja, daqueles que recebem os discursos dominantes, como é o caso
dos lideres que entrevistamos, ndo é mais concebido como um lugar
estatico de absorcéo passiva de sentidos pelos agentes.

Na contraméo do capftulo anterior, quando analisamos a
producdo dos discursos de reputacao corporativa em seu regime
de verdade, e seus espelhamentos nos discursos dos agentes, aqui
mostraremos como os sentidos destes discursos sobre éticacorporativa
sao decodificados, apreendidos, ressignificados e reproduzidos pelos
agentes entrevistados.

Para entendermos o processo de decodificacdo, na recepgao
destes discursos, usamos as categorias de Hall (2003, p.400-401).
O autor afirma que, neste processo de decodificacao, o agente, que
recebeamensagem, pode “refletiraposicadohegemdnicadominante”,
0 codigo dominante; pode “operar dentro do cédigo dominante”,
mas reproduzindo as definicbes dominantes, destacando questdes
técnicas e profissionais, o cdodigo profissional; pode negociar,
numa mistura de adaptacdo e oposicdo, mas reconhecendo a
legitimidade das definicdes dominantes, o cddigo negociado; ou
pode decodificar a mensagem de maneira globalmente contréria,
cddigo de oposicao (grifos N0ssos).
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A nossa analise revelou que os agentes, predominantemente,
recebem o discurso ético corporativo e o discurso sobre a ética
corporativa a partir do cédigo profissional. Segundo Hall (2003, p. 400),
esta forma de recepcao e decodificacao:

[...] opera dentro da hegemonia do codigo dominante. Na
verdade, ele serve para reproduzir as definicbes dominantes,
precisamente porque coloca entre parénteses seu carater
hegemdnico e opera com coédigos profissionais deslocados,
que destacam questdes aparentemente técnicas e neutras
(HALL, 2003, p.400).

No entanto, eles articularam, estrategicamente, no seu
discurso, os trés primeiros tipos de cddigos sugeridos por Hall (2003),
da seguinte forma: primeiramente reconhecem a legitimidade das
definicbes dominantes (codigo dominante); depois demonstram
negociar, adaptando e se opondo a partes dos discursos sobre
ética corporativa e discurso ético corporativo, mostrando conflitos e
contradigdes (codigo negociado). Por fim, se posicionam enquanto
profissionais tecnicamente preparados e especialistas para resolver
estas questdes (codigo profissional).

Os agentes encontram-se em um lugar de producao de sentidos,
um lugar de disputas e de negociacéo possivel. Por exemplo, na figura
abaixo, trazemos alguns enunciados de um agente entrevistado que
exemplifica este processo de decodificacdo. Ele estabelece uma
negociagdo com o discurso dominante, afirmando que nao acredita
neste discurso, e que foi usado pelos chefes e empresas. Mas, ao fim
da sua entrevista, exatamente na Ultima sentenca, ele reforga a sua
competéncia, e mantém a aposta em novas oportunidades de projetos
dentro da esfera de relacdes do mundo corporativo.
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Decodificagdo — Exemplo - enunciado de executivo entrevistado

Fonte: elaborado pela autora.

Sendo assim, dentro da estratégia de ilusdo de permanéncia
na crenca no mundo corporativo, como explicamos no capitulo
anterior, o entrevistado, apesar de desiludido, continua a apreender
este discurso sobre ética corporativa como dominante, em um sentido
peculiar de dominancia. O discurso ético corporativo ndo é dominante
porgue é bom ou mau, porgue é verdadeiro ou enganador, ou porque
exerce uma prevaléncia sobre outros tantos discursos sobre ética.
Simplesmente este discurso € dominante porque se trata de uma
dominéancia presumida e preestabelecida como Unica possibilidade
viavel e conhecida.
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Os discursos de moralidades foram consumidos na medida
em que, como vimaos, 0s agentes reproduziram, em seus discursos,
os sistemas de classificagao, 0s sistemas de significagcao, trocas
simbdlicas, cédigos morais pessoais e sociais, e por estabelecerem,
entre si, vinculos éticos. Isso posto, nao é porque as empresas produzem
discursos sobre ética corporativa que automaticamente os agentes os
incorporam. N&o sdo as reunides sobre 0s valores, 0s treinamentos
sobre ética, as campanhas de engajamento de empregados, ou as
pesquisas de clima organizacional que, como praticas isoladas,
garantem o consumo de discursos morais pelos profissionais. Como
vimos neste trabalho, o consumo discursivo de moralidades acontece
dentro de uma perspectiva cultural mais abrangente e profunda.

Baccega (2007) afirma que, para compreender 0s sentidos
apropriados pelos agentes, a andlise discursiva precisa “revelar o
discurso como 0 meio em que linguagem e ideologia (pontos de vista,
ideias, conteldos e tematicas) se manifestam de modo articulado”
(BACCEGA, 2007, p.83). Aautoradiz que a comunicagao sé se efetiva,
ou seja, um discurso é recebido, quando ele é apropriado, e se torna
fonte de outro discurso. Ela afirma que, na condigao de enunciatario
(a quem o discurso se destina), esta a condicdo de enunciador.
O agente é, portanto, enunciatario e enunciador. Observamos 0s
sentidos atribuidos e apropriados pelos agentes sobre os discursos
da ética corporativa e verificamos como eles mobilizam as formas
simbdlicas, e em que medida reproduzem o discurso dominante®
(THOMPSON, 2000, p. 379-380). Alguns resultados desta anélise
encontram-se na figura abaixo.

66 Visamos aqui atender ao seguinte objetivo especifico da pesquisa, que é: “Interpretar,
a partir da analise critica dos discursos (e interdiscursos) dos agentes, em que
medida o consumo deste discurso (sobre ética voltada para a reputagao) reproduz
um discurso dominante”.
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Reproducao do discurso dominante sobre ética corporativa pelos agentes

EM QUE MEDIDA OS AGENTES REPRODUZEM O DISCURSO DOMINANTE

Na medida em que a solidao voluntaria dos agentes reforga a servidao voluntaria
deles as racionalidades e légicas do sistema capitalista neoliberal. Esta
servidéo é propagada em efeito domind. De exemplo em exemplo, a chefia vai
disseminando e padronizando o modelo do sistema predominante de estima
para os subordinados.

Na medida em que o agente tem a ilusdo de que o discurso € individual, mas as
suas agoes ditas individuais se referem as agdes tomadas em nome da empresa
e das condigbes de execugao naquela organizagao.

Na medida em que o agente deve garantir que os outros tenham um discurso
positivo sobre as suas agdes e as acdes da empresa.

Na medida em que os valores sao parte confirmatoria da identidade profissional
preservada no discurso reputacional.

Na medida em que o agente deve assumir que, por principio, tem valores éticos,
e nao precisa mais refletir sobre eles.

Na medida em que aumenta a crenga no mercado, enquanto validador para a
ética corporativa.

Na medida em que o0 agente teme o desemprego, e que o mercado estabelece a
remuneragéo como critério para atividade humana produtiva e Util.

Na medida em que tira o foco da reflexdo ética sobre as condutas das empresas,
os conflitos entre agentes, reforcando a eticidade deles pela replicagdo de
discursos exemplares, normas, cursos e treinamentos.

Na medida em que admitem que a empresa cria 0s exemplos, e 0s agentes
precisam estar em conformidade com eles.

Na medida em que coloca o foco da responsabilidade do desvio sobre o
agente, culpabilizando-o e isentando as empresas da responsabilidade pelas
consequéncias destes desvios.

Na medida em que o exemplo do lider estabelece o modelo de conduta, e ndo
promove a reflexao sobre o impacto que as atividades da empresa causam para
avida, a natureza e para o bem comum.

Na medida em que comportamentos simbdlicos dos lideres podem reforcar a
credibilidade da organizagao.

Na medida em que, se por principio, os agentes s&o éticos, e seus valores se
alinham comos daempresa, nao hanecessidade de seregulartodas as empresas,
uma vez que ja estariam em conformidade com a lei. A normatizagéo vale para
0s agentes, a lei vale para agentes e empresas. Mas o foco na comunicagao,
pelo exemplo da lideranca, e pelo principio, serve como uma forma de evitar a
mobilizacéo de féruns éticos, pois o discurso dominante sobre ética corporativa
desconsidera a criagdo de didlogos éticos permanentes e dindmicos, que
definam e (redefinam) regras comuns e obrigatérias para todas as empresas
que contem com a participagao dos sujeitos, e que sejam voltadas sobretudo ao
bem comum dos membros da sociedade na qual elas fazem parte.

Na medida em que cria a percepcao de que existe o respeito pela opinido de cada
um, gerando a percepgao de aceitacao da diversidade na empresa. Entretanto,
fomenta a competicéo entre os agentes pelo seu modelo hierarquico.
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Na medida em que o discurso constréi no agente a percepgdo de que é de seu
interesse proteger a imagem da empresa.

Na medida em que incentiva os agentes a reproduzirem os discursos positivos
sobre as organizagdes para as quais trabalham, sobretudo em féruns externos
de exposicao.

Na medida em que confiar faz obedecer, faz seguir e faz crer no discurso
dominante, sem questionamentos.

Na medida em que créem que as crises geram oportunidades para as empresas
mostrarem seus esforgos ao resolverem as questdes de imagem.

Na medida em que o exemplo de obediéncia prevalece e é reforgado.

Na medida em que reforga aimagem de que as empresas sao bem-intencionadas,
e que precisam da protegédo de profissionais éticos para garantirem acomunicagéo
e o0 controle dos modos de conduta dos demais agentes.

Na medida em que o agente age como dono do negdcio, e replica o discurso da
empresa como se ele fosse a empresa.

Na medida em que valorizar a ética da lideranga é valorizar a ética da matriz e
dos acionistas.

Na medida em que agentes se relinem para defender interesses das empresas,
e nao os interesses do grupo de profissionais ao qual pertencem.

Na medida em que o agente precisa se tornar um exemplo dentro da empresa
para poder ganhar o respeito no mercado e construir essas relacdes que acabam
beneficiando mais as empresas do que os agentes.

Na medida em que o0s agentes consideram os relacionamentos para crescer na
carreira e replicam a estratégia de competigdo e concorréncia do mercado, ao
incentivarem a busca dos demais pelo diferencial competitivo.

Na medida em que fortalece a ideia de que o discurso sobre ética das empresas
esta atualizado.

Na medida em que reforca a mensagem de que 0 agente precisa se atualizar,
atualizar seus conhecimentos.

Na medida em que estes discursos elevam o status do mundo corporativo para
a totalidade do mundo social.

Na medida em que fortalece a percepgao de que as empresas nao trabalham
problemas, porque elas nao os enxergam como tal, ou como prioridades do negécio.
Na medida em que favorece a alienacao dos agentes para discursos de alteridade
e de fora do mundo corporativo.

Na medida em que os agentes sédo convocados a agirem como porta-vozes dos
valores da empresa na crenga de que estes se alinham com os seus valores individuais.
Na medida em que o discurso corporativo sobre ética constréi uma
complementaridade com o discurso reputacional do agente, porque este mundo
evolui, ao passo que o agente permanece fiel aos seus principios. E, para o
agente, ele mesmo evolui conforme o mundo corporativo permanece fiel as
mudangas (oportunidades e desafios), oferecendo projetos.

Na medida em que reproduz o discurso do propdésito de vida do agente, que esta
atrelado a vida engajada no mundo corporativo.
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Na medida em que a reflexo ética se torna umareflexao interna, dentro do mundo
corporativo e no ambiente das organizagdes. Outras reflexdes intersubjetivas
sobre 0 bem comum ficam alienadas ao discurso sobre ética corporativa.

Na medida em que valoriza a superioridade do discurso da globalizacéo e da
superioridade da matriz.

Namedida em que o discurso dominante dos agentes reproduz uma preocupagao
dos investidores com a questéo ética, mas os exime das responsabilidades.

Na medida em que estabelece um consenso de que a ética &€ uma preocupagao
global das empresas.

Na medida em que o discurso pune os agentes desviantes, e caracteriza as
empresas como suas vitimas.

Na medida em que o0 agente considera a conduta desviante inadequada para ele,
mas admite que outros a tenham, como um ganho secundario na autoestima.
Na medida em que este discurso nao valoriza o didlogo entre os pares, a
igualdade e a busca pelos direitos.

Na medida em que, para preservar seus principios diante de dilemas morais, o
executivo se retira da empresa, ou permanece atuando em empresas, e cumpre
aregra para manter de pé o discurso dominante, ou a sua ordem.

Fonte: elaborado pela autora.

Por fim, conduzimos a analise dos interdiscursos sobre ética
corporativa nos enunciados dos agentes, com o objetivo de refletir
sobre o consumo discursivo de moralidades, e chegamos a ideologia
da competéncia. Os sentidos para a vida mobilizam as formas
simbdlicas para o discurso da reputacdo profissional. Um ponto
abordado pelos agentes é que a reputacéo “vai sendo” construida a
partir das escolhas e acontecimentos que se somam a carreira deles,
justamente enquanto estdo vivenciando as experiéncias profissionais
no cotidiano. Neste sentido, a reputacado se apresenta enquanto um
“ja sido e reconhecido — enquanto esta sendo conduzido — da conduta
profissional a ser julgada”. Deste modo, um dos executivos afirma que
“a reputacdo é um conceito muito etéreo. Vocé é a somatoéria dos seus
erros e dos seus acertos”. O enunciado do entrevistado vai ao encontro
do que Thompson (2000) descreve sobre a ideologia. Ele explica:

[...] como pessoas, nds estamos imersos em um conjunto de
relagbes sociais e estamos constantemente envolvidos em
comenta-las, em representa-las a nés mesmos e aos outros, em
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verbaliza-las, em recrié-las e em transformé-las, através de agoes,
simbolos e palavras. As formas simbdlicas através das quais nos
expressamos e entendemos 0s outros nao constituem um outro
mundo, etéreo, que se coloca em oposicao ao que é real: ao
contrario, elas sao parcialmente constitutivas do que em nossas
sociedades é real (THOMPSON, 2000, p. 19, grifo do autor).

A construgado da representagéo da reputacéo profissional esta
apoiada em uma organizagao de conceitos produzidos e incorporados
pelos agentes no seu contexto, mas ao mesmo tempo, percebemos
uma dindmica provinda dos sistemas de significagdo que propiciam
0 surgimento de novos enquadramentos para o contexto, inclusive.
O contexto do discurso tem elementos a priori, mas conta com uma
reorganizagao a partir das estratégias discursivas. O aspecto cognitivo
e social do contexto age sobre as formas simbdlicas durante o
processo de fala, do ato de discursar para ativar o capital discursivo.
Percebemos, nos discursos dos executivos, as suas formas particulares
de objetivacdo da realidade, a partir das quais vao produzindo estes
reenquadramentos dos seus frames de apresentagao em seus discursos
reputacionais. Alguns exemplos deles notamos nos interdiscursos
sobre a ética corporativa.

Como os agentes estavam discursando sobre a reputagao
profissional deles, o contexto da ética corporativa foi sofrendo, durante
o discurso, estes reenquadramentos. Notem alguns exemplos abaixo
de conceitos produzidos por eles no discurso a partir das formas
simbdlicas mobilizadas sobre ética corporativa para a reputacéo.

Interdiscursos sobre ética corporativa — mobilizagdo dos agentes

Como os agentes mobilizam formas particulares de objetivacéo da realidade
Conceitos produzidos e/ou incorporados nos discursos dos agentes:

O agente é correto quando garante que seu discurso

seja coerente com as suas agoes.

Se 0 agente nao refletir sobre isso, ndo tentar ajustar a sua
conduta, ou imagem, sera considerado como antiético,

ou sera percebido como tal pelos demais.
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Os agentes definem empresas sérias como as que
desenvolvem cursos e treinamentos aos profissionais.
Os agentes consideram outros agentes, sobretudo a
lideranga como responsavel pela ética corporativa.
Legitimam a empresa como conhecedora do que € ético.
Legitimam a empresa como em conformidade com a lei.

Etica corporativa esta padronizada globalmente, e € reconhecida pelas
maiores empresas. Reforgam e legitimam a sabedoria da matriz, sua
superioridade, e a globalizagdo do mercado como igualdade ética do sistema.

Os agentes sociais consideram que as empresas sao mais honestas
do que os agentes, e precisam evoluir os cédigos para poder mitigar
situacdes de conflito de interesses que nao existiam antes.

Os agentes valorosos concordam com a necessidade

dos cédigos para que reprimam os desviantes.

Os agentes precisam seguir o exemplo de conformidade
das empresas multinacionais. Dizem que as multinacionais
s80 mais éticas que as empresas brasileiras.

A empresa & percebida como sujeito moral na relagdo com os agentes.
As vezes, quando interessa, a relagéo tem aparéncia de simetria.

Né&o ¢ possivel comparar numericamente a ética das empresas.
Os agentes consideram que ndo existe uma métrica consensual
para a ética empresarial. Portanto, as empresas mais éticas ainda
ndo podem usar a ética como diferencial competitivo eficaz.

O exemplo do lider que estabelece o modelo de conduta e
punicéo, cobra a devogéo, a transparéncia e a reprodugéo
da conduta. Lider é o exemplo da disciplina.

Como estabelece que os agentes, enquanto individuos, é que séo éticos,
as regras podem ser burladas se 0s agentes assim quiserem encontrar
brechas. Sendo assim, os valores predominam sobre as regras.

O discurso dominante reforga a culpabilidade dos agentes pelos
desvios de conduta que ocorrem dentro das empresas.

Os agentes reforgam a importancia de sistemas de vigilancia

e controles ainda maiores. Reforgcam a importancia das
empresas como educadoras de moral e conduta.

O liderado precisa municiar seu superior com todas as informacoes
para que as melhores decisdes sejam tomadas. O discurso do
subordinado deve acompanhar os valores da organizacéo. Os
valores devem ser concretizados em agdes, mas este é um valor
individual também. Precisa haver um alinhamento completo de
valores, manifestos pelo discurso e pelas acdes dos agentes.
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A responsabilidade pela conduta e pelas escolhas é do agente.
O autorreconhecimento é medido na proporcéo entre discurso

e acdo. Implica que esse discurso é uma promessa e a agéo €

a execucdo. O critério da proporgéo é o comprometimento e o

seu retorno a credibilidade do agente perante os outros.

Os agentes bem vistos sdo os que tém uma postura conciliatdria
diante de conflitos de opinido. Didlogos podem ser vistos como
problemas. Os participantes sao vistos como iguais nestas
discussodes, porém estdo submetidos a uma hierarquia. Estes
momentos expdem 0s agentes ao julgamento de suas condutas.

Todos os agentes sédo convocados a proteger a imagem da
empresa. As empresas precisam que 0s agentes protejam a
sua imagem. O beneficio desta protegdo € mltuo, uma vez
que a empresa transfere capital social para os agentes.

Os valores individuais ndo podem ser colocados em xeque

no ambiente das organizagdes para evitar conflitos éticos dos
agentes. Os agentes precisam garantir a conformidade de seus
valores, seus discursos e as atividades dentro da empresa.

O lider acredita no seu potencial, e faz crer que o potencial existe. O modelo
das organizacdes faz com que os agentes valorizem o exemplo do lider.

Os agentes ficam no dilema de agir eticamente e entregar o
resultado. As duas situagoes podem ocasionar a sua demisséo.

Os entrevistados entendem que uma organizagéo ¢ ética se
reforcar a educagao e boas maneiras no trato com as pessoas,
a partir do relacionamento cordial entre os agentes.

Os agentes devem contribuir para gerar algo de positivo, para fazer a
diferenca para as pessoas proximas. Buscar o resultado é ajudar a gerar
lucro que é distribuido para todos os que cercam aquela organizagéo.

Os agentes estédo mobilizados a cuidar da empresa como se fosse
deles. Os agentes se sentem responsaveis pela empresa.

A ética e os valores vém da familia. Os valores das empresas
precisam estar em conformidades com estes.

Os agentes precisam visualizar o codigo de ética em acéo
também na punigao de agentes desviantes.

Os agentes entendem que a empresa é um espago para se discutir valores,
e para se aprender o que é certo e errado em termos de comportamento
ético. Mas ainda assim, encontram uma resisténcia porque eles acreditam
que os valores sao individuais, e que é dificil mudar os valores originais.
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Para eles, o individuo integro é o exemplo a ser seguido. A reputagéo revela ou
nao essa integridade. Os agentes se esforgcam por manter essa integridade,
obedecendo aos seus valores, seus principios de bergo, reforgcados no meio
corporativo que evolui sempre, € que os fazem progredir e se realizarem.

A conduta inadequada passa para a imagem do agente. A conduta
considerada antiética, ou que néo faz parte do sistema predominante de
estima, se torna predicado e identifica o agente. O erro passa a definir a
pessoa. A forma de evitar € a autodenuncia do erro, para “salvar” a reputagéo.

Os agentes entendem que o modelo da empresa privada é mais justo, e
que os privilégios existem dentro do ambiente publico (governamental).

Os agentes percebem uma contradicao entre os valores e a prética na
empresa, mas entendem que o mais importante é continuar empregado.

Agentes legitimam a empresa como detentora de saberes. Agentes
aderem ao compromisso com a empresa e com o mundo corporativo.
Os agentes passam a se considerar talentosos e valorizados.

Agentes que estao em conflito com os ambientes mais agressivos
se atraem por estes discursos que prometem alinhar os objetivos
de negdcios com o proposito de vida das pessoas.

Os agentes admiram a eficiéncia e a competéncia do modo de gestéo
da empresa para todas as areas da vida e do mundo social.

O discurso anticorrupgéo é percebido como ético. A corrupgéo € vista como um
problema cultural do Brasil. Porém, a anticorrupgéo € um principio de familia.

Diante do conflito entre seus valores e as ordens da chefia, o agente
admite entrar em atrito, mudar de emprego ou pedir demissao.

Fonte: elaborado pela autora.

Umadas principais regularidades encontradas nos argumentos
acima € a valorizacdo do exemplo da lideranga, do padrao cognitivo
da racionalidade neoliberal, do gabarito de valores do mundo
corporativo, da conformidade com o discurso das empresas,
do modelo a ser seguido pelos agentes. O consumo do discurso
destas moralidades e valores atribuidos ao modelo de lider reproduz
a propria ideia da reprodugdo, pois um exemplo tem a finalidade
de ser reproduzido. Percebemos que o consumo do discurso do
exemplo do lider acaba por limitar as possibilidades multiplas de
acéo e de existéncia singular dos agentes, relatadas por eles quando
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mencionam, sobretudo, a sua vocacao. A reproducédo do discurso
do exemplo pela pratica discursiva do lider valoriza o agir em “nome
da ética”, em detrimento dos agentes poderem explorar com mais

7

criticidade uma reflexado sobre o0 que é “o agir eticamente”.

Quando os discursos dos agentes reproduzem a fortaleza dos
discursos dominantes, os agentes estdo em conformidade com as
estruturas proprias das relacbes de dominacéao, e em concordancia
com a forga do discurso dominante. Segundo Bourdieu (2017), os
“dominados aplicam até aquilo que os domina, esquemas que s&o
produto da dominagao”. Ele afirma que:

[...] em outros termos, quando seus pensamentos e suas
percepgOes estdo estruturados de conformidade com as
estruturas mesmas da relacdo da dominagdo que lhes é
imposta, seus atos de conhecimento sao, inevitavelmente, atos
de reconhecimento de submissado (BOURDIEU, 2017, p.27,
grifos do autor).

Os profissionais do mercado corporativo consideram 0s
discursos das empresas, da lideranca, do capitalismo e do mercado
como fortes e, portanto, dominantes. Nenhum entrevistado disse que
considera o discurso das empresas fraco, ou como sendo um discurso
de dominados. No entanto, eles agem de modo a defender os interesses
das empresas, sobretudo enquanto vitimas e lesadas pelos atos ilicitos
de outros profissionais. Os executivos defendem os pontos de vista das
empresas melhor do que as corporagdes e o mercado, protegendo 0s
deles (executivos). Porém, eles ndo se reconhecem enquanto meros
reprodutores submissos ao discurso dominante empresarial. Seus
atos de reconhecimento da submissdo as racionalidades acontecem
na medida em que reproduzem discursivamente o modelo cognitivo
dominante nas suas demonstracbes de competéncia. A violéncia
simbdlica se processa “na aparéncia de fundamento natural a
identidade minoritaria” (BOURDIEU p. 50). A identidade profissional &
dominada em relagdo ao mercado, que é dominante. Eles conhecem

285



porfa-vozes
do capital

tal poder. No entanto, os agentes dominados aderem aos discursos do
mercado como se eles, os agentes dalideranca, fossem os dominantes.
Segundo Bourdieu (2017), trata-se de violéncia simbdlica, uma vez que
conta com essa “cumplicidade de tendéncias”, e esta é posta em “ato
de conhecimento e desconhecimento pratico” (BOURDIEU p. 65).

Assim, observamos a regularidade de quatro articulagdes nos
discursos dos agentes, concernentes a reputagao profissional que se
formam a partir do consumo de discursos morais e que foram cruciais
para compreendermos 0O processo comunicacional do consumo
discursivo estudado. S&o elas:

1. Percebemos um discurso de idealizagao da reputacao
profissional reproduzido pelos agentes entrevistados, a partir de
um contrato comunicacional que recupera um compromisso de
lealdade com valores advindos da familia;

2. Observamos que a reputagéo profissional é percebida pelos
entrevistados, enquanto reconhecimento e, por essa razao,
como resultado da conduta ética e profissional exemplar. Esta
percepcao estimula uma pratica discursiva de autovalorizagédo da
sua conduta e estratégias discursivas que apontam problemas
das empresas, para 0s quais, 0s agentes trazem solucoes
adquiridas pela sua experiéncia;

3. Identificamos a presenca de um discurso sobre o papel da
reputacéo, enquanto critério intersubjetivo, avaliativo, presente na
reflexao moral sobre a conduta e sobre aimagem destes agentes.
Neste sentido, areflexao moral se volta para promover a reputacao
e garantir a sua empregabilidade. A reputacdo profissional se
torna adicionalmente uma confirmagao para a autorrealizacao.

4, Notamos que 0s agentes sdo consumidores e reprodutores
dos discursos morais, justificando a producao de discursos
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dominantes reputacionais em favor da racionalidade neoliberal
e da ideologia da competéncia do mercado.

Os discursos analisados nos permitram desenhar a
representacao e a formagao discursiva a qual estes agentes se referem
em seus discursos. Abaixo apresentamos uma sintese de como o
consumo discursivo de moralidades foi estudado neste trabalho.

Consumo discursivo de moralidades

Fonte: elaborado pela autora.
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CONCLUSAD

“Mas qualquer que seja a profissdo da tua escolha, o meu
desejo é que te facas grande e ilustre, ou pelo menos notavel,
que te levantes acima da obscuridade comum. A vida, Janjao,
€ uma enorme loteria; os prémios s&o poucos, os malogrados
inUmeros, e com 0s suspiros de uma geragdo € que se
amassam as esperangas de outra. Isto € a vida; ndo ha planger,
nem imprecar, mas aceitar as coisas integralmente, com seus
6nus e percalgos, glérias e desdouros, e ir por diante” Machado
de Assis - Teoria do Medalh&o.

Nesta concluséo, trataremos de apontar os resultados da
pesquisa, algumas reflexdes sobre eles e outras frentes que podem
ser estudadas a partir das limitacdes que encontramos neste trabalho.
Esclarecemos que porta-voz, como compreendemos neste livro, nao é
uma habilidade adquirida em treinamentos, ou uma forma de qualificar
uma pessoa. Porta-voz é uma pratica discursiva de autovalorizagéo da
reputacgao profissional, que € adotada pelos lideres das organizagoes,
a partir do consumo de discursos morais do mercado. Discursos
morais que sdo reproduzidos pelos agentes, rotineiramente, com a
finalidade de autopromover a sua autoimagem para preservarem a
sua posicéo, ou para competirem por uma promogéo. Porta-voz &
uma préatica consumada em situagdes concretas vividas por agentes
sociais atuantes no mercado de trabalho e que criam modelos que sao
consolidados no mundo corporativo.

Esta pratica discursiva de maneira alguma esgota as demais
possibilidades de agao (atuais ou futuras) que as pessoas, que
ocupam cargos de liderangca nas empresas, assumem em outras
atividades das suas vidas no mundo social. No entanto, quando um
agente social atua como porta-voz da sua reputagao profissional
ou da empresa para a qual trabalha no mundo corporativo, este
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profissional reproduz o discurso dominante e o sistema predominante
de estima. Assim, também chamamos porta-voz o conjunto de vozes
que reproduzem este discurso enquanto se apoiam nos discursos
individuais dos agentes sociais, seus portadores (enunciadores e
enunciatarios). Este conjunto de vozes, diferentemente de constituirem
a polifonia de discursos equipolentes ideologicamente, reafirmam a
ideologia da competéncia a partir da sua forca centripeta, composta
pelas racionalidades do capitalismo contemporéaneo. Por esta razéo,
0s agentes sociais, por meio de discursos manifestos, operam como
porta-vozes do capital.

Iniciaremos as consideracdes finais por um ponto levantado
pelo fragmento acima, que foi retirado de um conto de Machado de
Assis. A Teoria do Medalhéo, titulo do conto, é sobre um didlogo entre
pai e filho que ocorre depois do jantar comemorativo de 21 anos do
rapaz. O pai o aconselha a se tornar um medalhdo ao atingir 45 anos,
ou seja, ser alguém de prestigio, gloria e boa reputagédo. A principal
recomendacgdo do pai € para que o filho aniquilasse o que lhe fosse
singular, e que seus feitos seguissem em direcao da exposicao da sua
imagem, de obter uma posicao considerada privilegiada e de promover
seus discursos e saberes para que fossem vulgarmente assimilados,
aceitos e reconhecidos. A Teoria do Medalhao é uma critica agugada
do autor a sociedade brasileira do século XIX, que, desde entao,
estimulava os mais velhos a orientar 0s mais jovens a competir por uma
posicao social ilustre, de riqueza e fama, renunciando a seus sonhos
particulares com impactos coletivos.

Embora o mercado, nos Ultimos anos, esteja valorizando os
discursos de inovacdo em detrimento aos discursos tradicionais,
percebemos que a convocacéo acima, do século XIX, prevalece na
sociedade brasileira ainda hoje. Ela aparece, tanto nos discursos
sobre a exposicéo dos jovens talentos nas empresas, como é 0 caso
dos programas de trainees, conduzidos nas Ultimas quatro décadas,
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quanto nos discursos individuais de autorrealizacao profissional dos
nossos entrevistados, que remetem aos aconselhamentos de seus
pais para carreiras bem-sucedidas.

No entanto, entendo que houve uma adequagao desta
convocagao. O novo aspecto esta na desvalorizagao do planejamento
e na promoc¢ao de um discurso que valoriza a aceleracao do processo
de atualizagéo constante de competéncias. O mercado profissional
estimula, cada vez mais, 0 aspecto da aceleragdo na busca pelo
diferencial competitivo, desafiando o potencial ja acumulado, seja por
meio de cursos e diplomas, quanto pela experiéncia em atividades
desenvolvidas. Tal aceleracao transforma a habilidade de lidar com
o imprevisto como modelo de lideranga, em contraposicado com
lideres planejadores. Como se os tabuleiros inteiros, e ndo as regras
de sucesso, estivessem sendo alterados no meio do jogo. Desta
maneira, o reconhecimento da reputagéo profissional de sucesso nao
dependeria de um planejamento de carreira, mas da performance do
profissional diante de novas habilidades, ou de novas formas de lidar
com a pressao pelo resultado, que o retiram constantemente da zona
de conforto. O acirramento da concorréncia entre os profissionais no
mercado por uma posicao de comando nas empresas nao depende,
somente, daexperiénciaque elestém, mastambém das potencialidades
percebidas como recursos futuros para enfrentar esta aceleracao da
concorréncia. Isso vale para os mais jovens e para os mais velhos, e
torna os ambientes mais agressivos (competitivos). Podemos perceber
os efeitos desta aceleragao nas recentes preocupacdes manifestas
pelos diretores de recursos humanos das empresas com a saulde
mental dos empregados. Existemn depoimentos de profissionais que
se declaram com sindrome do impostor ou com a sindrome do burn
out. Este livro e a nossa pesquisa ndo abordaram esta questdo com
a profundidade que o tema merece, até porgue, os entrevistados nao
trouxeram estes termos em suas entrevistas. Mas, eles apontaram a
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questéo ligada a aceleragao concorrencial. Certamente, entendemos
que a aceleragao € um aspecto a se desenvolver em estudos futuros.

Como vimos, a racionalidade neoliberal nas empresas, ao
versar sobre o capital humano, estimula a concorréncia como conduta
e a razdo administrativa como modelo de subjetivacdo, ou seja,
convoca os profissionais para um modo de agir como empresa, Como
administradores de si mesmos, de suas carreiras, de suas marcas
pessoais, da sua reputagcao profissional e de seus discursos. Para
Dardot e Laval (2016, p.17), o neoliberalismo pode ser definido como
“um conjunto de discursos, praticas e dispositivos que determinam um
novo modo de governo dos homens segundo o principio universal da
concorréncia”. Para os autores, o neoliberalismo é uma “construgéo
histérica e norma geral de vida”.

A prética discursiva de porta-voz deixa clara qual € a norma
geral de vida para a obtencao de autorizacao de fala. Significa que esta
préatica elimina, automaticamente, os que nao estao qualificados. Uma
vez que devem tomar a palavra apenas aqueles que tém status e que
tém a permissao para se apresentarem como falantes. O contelido das
suas falas agrega valor & sua autoimagem, a da empresa e a soberania
do mercado como legislador de condutas. Deste modo, temas que nao
estao relacionados a racionalidade neoliberal dominante sdo evitados.
Como vimos, os contornos do mundo corporativo sdo dados por
excluséao e diferenciacao, e 0s valores presentes nas suas moralidades
sdo frutos de uma construgao sociocultural mais abrangente do que
as campanhas individuais das marcas. Embora lembramos que
todas as estratégias de comunicacdo de marcas considerem as
l6gicas da cultura do consumo. Assim, quando uma empresa faz uma
pesquisa para identificar valores dos empregados, quando realiza uma
campanha de responsabilidade social, ou de marketing de causas para
trabalhar valores, ou quando reline seus empregados para discutir
valores, ela esta reforgando a identificagdo dos agentes com o mundo
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corporativo, e enaltecendo o modo gabarito para valorar condutas e
obliterar conflitos. Desta forma, entendemos que mobilizar palavras-
valores e seus sentidos é uma tatica que ajuda as empresas a impor
a racionalidade administrativa neoliberal junto aos seus empregados.
Basicamente, os 168 valores encontrados na nossa pesquisa valem e
podem ser adaptados para o discurso competente de profissionais em
qualguer empresa do mundo corporativo.

Como consequéncias para as empresas, a pratica discursiva de
porta-voz, adotada pela lideranca, € uma estratégia de perpetuacao
da crenga no modelo hierarquico e de engajamento de profissionais.
Esta crenca ocorre na medida em que o capital discursivo da lideranca
exemplar competente torna-se o valor que valoriza o individuo a partir
da representacdo da sua autorrealizagdo, do seu proposito de vida
associado ao trabalho para o mercado. A vida considerada dentro do
mundo corporativo ndo é a vida do ente vivente, e sim, o que o agente
faz da sua vida no trabalho. Esta atividade profissional concreta e a
satisfacdo, ou as queixas, que dela surgem é que possibilitam que
este mundo ganhe um status para os agentes de mundo social. Ao
mesmo tempo, esta vida profissional, vivida na empresa, privatiza as
relagbes humanas e a vida social, que é reduzida ou fagocitada para
seu interior como argumentos retéricos. Deste modo, os discursos
corporativos dominantes que circulam no mercado tem interesse de
promover que existe uma identificacao dos valores das empresas, com
os valores individuais dos empregados executivos, porque a crenca
nesta identificacao se torna fundamental para as empresas obterem
a aderéncia de discursos morais de agentes lideres que serdo novos
reprodutores destes discursos no mundo corporativo. O tema que
percebemos, nesta identificacéo, é o controle. Aqui entendemos que
a pesquisa que realizamos tem uma limitacdo de amostra, uma vez
que ndo conversamos com profissionais iniciantes. Uma possibilidade
de incrementar a discussdo seria estudarmos como 0s jovens
profissionais, que seriam os que sdo subordinados destes lideres
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com os quais falamos, estdo consumindo estes discursos morais.
Outra forma de ampliar este debate ético seria estudarmos como os
profissionais que trabalham na producéo, nas fabricas, consomem
estes mesmos discursos.

Outro fato instigante com o qual nos deparamos na pesquisa
¢ que o consumo destes discursos morais, apresentados na pratica
discursiva de porta-voz do capital, traz consequéncias para o sentido
de educacéo e, consequentemente, para o sentido do trabalho da
academia. Dentre os agentes que entrevistamos, tihhamos uma
pedagoga que se tornou diretora de recursos humanos, um reitor de
uma universidade (ndo publica) e um gestor de escola de negécios.
Ou seja, trés executivos que estéo ligados de alguma maneira com
a area da educacgéo. A grande preocupacao destes lideres era de
conciliar a educacdo com a capacitagao técnica e treinamento de
equipes e de profissionais.

A maioria dos agentes ressaltou a importancia da sua
formacéo académica, e todos, de uma forma ou de outra, valorizam o
aprendizado e a aquisi¢ao de conhecimento como maneira, inclusive,
de evitar desvios de conduta, e para ajudar na ascensao na carreira.
No entanto, a educacédo € percebida como atributo de escalada
para o sucesso, como formadora de conteldo para o profissional,
e voltada para a inovagado e a competicdo no mercado. Trata-se da
valorizagdo do conhecimento como aprimoramento do diferencial
competitivo do profissional. A educacao e, consequentemente, a
academia n&o sao reconhecidas, nos discursos dos entrevistados,
como forma independente de produgao de conhecimento para uma
reflexdo critica social, ou como trabalho de pesquisa para gerar
conhecimento para a sociedade.

Neste sentido, o utilitarismo ético compartilhado nestes
discursos rejeita a educacao e a producdo académica que nao tenha
um impacto direto de sua descoberta como conhecimento Util ao
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mercado. Reitero que nao foi objetivo da pesquisa aprofundar esta
questao que traz um debate extremamente relevante. Mas, por este
livro ser o resultado de uma pesquisa académica, e por justamente
estudar uma questao tao discutida no mercado, que séo os valores, a
ética e areputacao de profissionais e empresas, € que areflexao sobre
o valor do retorno deste trabalho cientifico precisou ser efetivada. No
momento em que realizamos a exposicao dos resultados, era preciso
ter em mente que neles estiveram subjacentes os critérios académicos
de retorno de conhecimento para a sociedade, e tinhamos que
verificar como a sociedade brasileira estéd sendo contemplada pelo
nosso objeto de estudo.

Neste sentido, chegamos as seguintes conclusbes: a
correspondéncia entre o valor do capital discursivo do profissional
competente da lideranca e o valor da empresa valoriza o capital e as
bases do capitalismo neoliberal, uma vez que estabelece e reforca
a prevaléncia das relagbes competitivas, da ética utilitarista e do
individualismo ético. Como consequéncias para a sociedade, notamos
que estes vinculos éticos, valorizados neste sistema predominante
de estima do mundo corporativo, € que sao reproduzidos pelos
Seus porta-vozes, ndo sao percebidos pelos agentes entrevistados,
enquanto construidos socialmente por eles. A sociedade é exterior ao
agente, como se fosse um grupo de pessoas anbnimas, sem rosto.
O agrupamento do individual esta concentrado no mundo corporativo
e as pessoas com rosto estdo categorizadas como stakeholders
ou publicos-alvo (comunidades, clientes, autoridades, acionistas,
investidores, empregados, fornecedores, imprensa, influenciadores,
entre outros). O individualismo ético promove um apagamento dos
aspectos sociais originarios da prépria moral individualista. Deste
modo, esta pratica discursiva de porta-voz, que é uma construcao
social, n&o valoriza o social, mas sim o individual, e, por conseguinte,
ela promove o distanciamento de todo o potencial ativo destes agentes
das responsabilidades ditas sociais, das reflexdes sobre cidadania e
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democracia, da participacao politica (para além das eleigdes), e de se
construir, em conjunto, as bases sociais igualitarias e inclusivas para
o coletivo. A perspectiva coletiva de solugdo de problemas comuns
aos agentes sociais, enquanto membros ativos de uma sociedade,
simplesmente nao aparece nos seus discursos.

Que consequéncias este consumo de moralidades que
estudamos traz para os agentes sociais? Elas se apresentam nas
quatro principais respostas para a pergunta: como, e em que medida
0s executivos corporativos consomem e reproduzem discursos sobre
valores e moralidades, a partir da circulagado discursiva dominante
sobre ética corporativa?

Primeira reposta: os agentes consomem estes discursos
morais como indexadores simbolicos para a autovalorizacao
mercadoldgica e para a reproducao do diferencial competitivo
do profissional. Os seus discursos reputacionais vendem as suas
competéncias. Eles formam um discurso de diferentes-idénticos que
se apresentam como lideres, agregadores de valor e provedores de
solugdes para as empresas. Eles negociam interesses e se orgulham
de equilibrar sacrificio e mérito para a resolugdo de problemas para
as empresas. Apresentam um enfrentamento individual de situagdes-
problema. Mas, eles apontam conjuntamente, no seu discurso, para
as questbes que interessam as empresas, e ndo para as suas proprias
questdes enquanto um grupo, por exemplo. Como a representagéo da
reputacao profissional se apoia em um discurso concorrencial, ela nao
valoriza a solidariedade, o respeito mutuo, e, também, a alteridade.
Ela n&o valoriza as relagdes equiparadas com os demais agentes que
existam para além dos contornos do mundo corporativo.

Segunda resposta: os agentes consomem estes discursos
morais como ilusdo para a permanéncia estratégica na crenca
da totalidade do mundo corporativo e na idealizagcao de seu
gabarito de valores. O modo gabarito € uma saida facil para manter
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uma aposta valendo-se de iluséo, na crenca da racionalidade desta
visdo de mundo. Isso porque os principios axiolégicos comuns aos
agentes servem a ideologia da competéncia. O modo gabarito de
valores prejudica uma reflexao critica acerca dos conflitos do cotidiano
e a adocao de agbes coletivas pelos agentes. Ademais, os agentes
apontam os valores familiares como principios e os resultados dos
negécios, entendidos como fins. Novamente, esta representacao
apaga, portanto, a consciéncia de uma histéria conjunta deles, na
medida em que nao confere estima e visualidade para a somatdria
das experiéncias Unicas que nasceram das trocas e das interagbes
conjuntas entre os agentes nos ambientes das corporagdes durante
todos esses anos de suas trajetérias.

Terceira resposta: os agentes consomem e reproduzem
os discursos morais como atribuicdo de sentido para uma
existéncia util, voltada para a sobrevivéncia financeira e para
a autorrealizacao. O discurso da reputagao profissional, a partir
do consumo discursivo de moralidades do mundo corporativo,
sustenta e reproduz julgamentos sobre o reconhecimento e a
autorrealizagao, que aliam o propésito de vida a carreira bem-sucedida
e, consequentemente, ao vinculo empregaticio. O propdsito de vida
se torna a finalidade da vida profissional competente. Trata-se de
um proposito que prega a felicidade do individuo protagonista, que,
por vezes, encontra-se ameagada pelo conflito nas relacoes, pela
convivéncia e pelos atritos entre subordinados e chefes. A protecéo
mais imediata contra este sofrimento, demonstrada pelo discurso dos
agentes, é o distanciamento em relagao aos outros e a adocdo de uma
postura de solidao voluntaria na busca pela felicidade (FREUD, 2010).
Os agentes que evidenciaram, em seus discursos, o enfrentamento
de conflitos morais tinham que decidir entre dois julgamentos morais
opostos: a convivéncia harmdnica com lideres, cuja finalidade é
a de ser promovido e subir na carreira, ser bem-sucedido e ganhar
autonomia financeira; e a convivéncia harménica com seus valores,
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cuja finalidade é a felicidade. Est4, deste modo, configurado o dilema
moral que encontramos na pesquisa (NAPOLI,2014). Tanto a busca
pelo propdsito de vida, engajada ao mundo corporativo, quanto
o dilema moral sdo produzidos a partir do consumo dos discursos
morais, e constituem os vinculos éticos entre os agentes entrevistados
(HONNETH, 2003). Os agentes compartilham juizos morais de uma,
autoética da honra, da ética utilitarista, voltada para o resultado
das empresas; do individualismo ético, que enfraquece a “tutela
comunitaria”, desenvolve o egocentrismo e provoca a substituigao
de fundamentos éticos pelo gabarito de valores (PERES-NETO, 2018;
MORIN, 2017). Tal caracteristica, da representacdo da reputagao
profissional, diminui as possibilidades de uma reflexdo ética que
tenha uma proposta menos julgadora da conduta individual, e mais
agregadora das intersubjetividades consideradas para a construgao
dos vinculos morais para o que é o bem comum (PERES-NETO, 2018;
CORTINA, MARTINEZ, 2005).

Quarta resposta: os agentes consomem os discursos
morais para apresentarem uma imagem de lideres exemplares;
garantirem uma autoimagem de competéncia, e para reproduzirem
estas imagens por meio da pratica discursiva de porta-vozes
da ética corporativa. Este consumo discursivo de moralidades
esta vinculado ao interesse individual dos agentes, que objetiva a
autovalorizagao, a autorrealizagao, a autoridade, autonomia financeira
e 0 autorreconhecimento a partir da autovalorizacao da conduta e da
ética (individualismo ético). No entanto, os agentes objetivam, também,
0 acumulo de capitais, pela “sede de nomeada”, pelo “amor da gléria”,
ou seja, pelo desejo de aprovagéo, de reconhecimento dos outros,
como afirma o autor-narrador das Memdrias Postumas de Bras Cubas,
na epigrafe que usamos na introdugao deste livro.

O que a representacdo da reputagao profissional, a partir
do exemplo do lider, enfraquece é a possibilidade de valorizagéo
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das relacdes de igualdade, da singularidade, ndao fundamentada
em exemplos, mas na particularidade de agdes, a partir da criagao
do novo, e ndo da imitagdo de modelos e vivéncias consideradas
eficientes, técnicas, racionais e concretas (CHAUI, 2016; DELEUZE,
2006). A representacao da reputacao profissional estudada ndo estima
as caracteristicas de outras subjetividades singulares, uma vez que
estimula a reproducdo de modelos preestabelecidos para a conduta
e para a existéncia no mundo corporativo (AIDAR PRADO, 2013;
LAZZARATO,2011; DELEUZE, 2006; DUBAR,1997, 2012).

A andlise do conjunto dos discursos dos agentes sociais
entrevistados nos permitiuidentificar as suas respostas acima, enquanto
lideres corporativos. No entanto, percebemos também algumas
brechas, fios soltos de uma vontade de poténcia. Foram falas inibidas
que escaparam, e que, diferentemente destes discursos dominantes,
nao confirmam os padrdes que eles relatam. Finalizamos o livro com
alguns depoimentos dos entrevistados que sugerem outros modos
de convivéncia advindos de sua vocagéo, e que se apresentaram,
timidamente, nas suas histérias contadas durante as entrevistas.

Por exemplo, um agente entrevistado diz que “ter liberdade é
ter o direito de ser quem vocé é. Por isso, as criangas séo felizes.
Porque tem o direito de ser quem sao”. Outro entrevistado afirmou:
“O meu reconhecimento & desse tipo, quando eu vejo que a gente
fez alguma coisa que agora nao precisa mais tutela-la, e que ela ja
comeca a andar sozinha. Fico torcendo para que ela consiga depois
criar outras coisas mais avante ainda”. Outro atesta que “as pessoas
sabem que é importante porque eu estou la participando. Estou
dando uma quantidade grande do meu tempo para isso. Dai a coisa
acontece, e acontece bem-feita, e eu fico feliz”. Outro agente declara
que “todo mundo esta envolvido e vai estar ligado naquele projeto,
porgue todo mundo, de uma certa maneira, consome aquele projeto.
Porque todo mundo participa do projeto”. Outra entrevistada admite
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gue “nada acontece por acaso. Surgiu porque é sintoma de alguma
coisa que esta desatendida. Estavamos olhando as regras, mas tinha
um espaco de confianca para falar, para o dialogo”. Outra faz uma
critica em forma de apelo dizendo que “vocé ndo consegue ter outras
formas de pensamento. Elas nao aparecem. Elas sdo sufocadas”.
Outro executivo diz: “Eu nao tenho controle nenhum sobre minha
personalidade, acaba acontecendo. Sempre me vejo nesta situagéo de
mediagéo”. Outra executiva declara que “por mais que nao estivesse
agradavel com outros departamentos, a gente tentava fazer com que
0 NOsso espago ali fosse um espago de harmonia”. Outro entrevistado
compartilha seu sofrimento dizendo que “doi, mas o que doi mais é
vocé perder a confianga em um colega de trabalho”. Outra entrevistada
diz que o que vale a pena é “o valor do amor ao outro”. Uma executiva
diz que “uma base comum, o respeito as pessoas, aos funcionarios,
0 respeito aos seus fornecedores e respeito ao seu cliente. Isso tem
que ser comum, independente do setor, ou de como esse respeito
se manifesta”. Outro entrevistado acrescenta: “Entao, vocé aprende
a conviver e a trabalhar com pessoas, com seres humanos”. Uma
entrevistada afirma: "Agora eu quero, meu desejo, agora, porque varias
vezes a vida escolheu por mim”. E outro agente conclui que “o durante
é importante. A gente tem que comecar a prestar atengao na viagem,
€ ndo no ponto de chegada” (grifos N0ssos).
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