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RESUMO

objetivo deste artigo é discutir as transformacdes na forma de controle nas organi-

zagOes por meio de um estudo de caso e com base no referencial tedrico de Michel

Foucault. Para tanto, na primeira parte apresentaremos o caso, dando énfase as

diferentes etapas do controle dos funcionarios na Usina em estudo. Na segunda,
apresentaremos a discussao de Foucault sobre a alteragcdo nos mecanismos de punigdo e
poder na sociedade. Por fim, mostraremos a similaridade entre as discussdes de Foucault
sobre a evolugao da punicdo e do controle social na sociedade como um todo e o poder em
voga na usina, bem como a consolidagcdo da disciplina sob a égide de um discurso de
participagdo. O artigo pretende contribuir no sentido de apresentar uma visdo puramente
foucaultiana sobre controle nas organizacfes, haja vista que esta perspectiva ndo tem
sido muito utilizada.

ABSTRACT

his paper aim is to discuss the control mechanisms transformations in a Steel Company

based on the foucaldian perspective. In this way, in the first part of the paper we

present the case, explaining the different phases of control over employees inside

the Steel Company. In the second one, we present the foucauldian discussion about
the changes on the society control mechanism. Finally, we analyse the case showing the
similarities between the foucauldian discussion about the changes in the social control
mechanisms and the control over employees in the Steel company. As the foucauldian
perspective is not purely used in Brazilian organization analysis, our aim is to show how
this perspective can help in understanding the control in organizations.
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INTRODUCAO

discusséo sobre o poder e o controle que as organiza¢cdes exercem sobre

seus membros vem sendo realizada com base em diferentes perspectivas

tedricas. Dentre elas podemos destacar a funcionalista (ETZIONI, 1965;

OUCHI & MAGUIRE, 1975) e a visdo marxista (BRAVERMAN, 1974; EDWARDS,
1979; CLEGG & DUNKERLEY, 1980; BURAWOQY, 1980; THOMPSON & WARHURST, 1998)
como as de maior expressao.

No final da década de 1980, as idéias do pensador Michel Foucault comeca-
ram a ser utilizadas de forma mais sisteméatica nos estudos organizacionais anglo-
saxdnicos, principalmente para se analisar as questdes relacionadas ao poder e a
construcdo da subjetividade nas organiza¢gdes (KNIGHTS & WILLMOTT, 1989; CLEGG,
1989; BURRELL, 1988; MCKINLAY & STARKEY, 1998).

No Brasil, embora presente desde o inicio dos anos 80, a utilizagdo das
idéias de Foucault tem se limitado a uma discussao sobre o poder disciplinar em
sua face de acdo eminentemente corpdrea, na forma de disciplinar as pessoas
para o benepléacito das organiza¢cdes e na maioria das vezes dentro de uma pers-
pectiva epistemolégica marxista (SEGNINI, 1986; PRESTES MOTTA, 1981; TOJAL &
ROHM, 1996). Noc¢cBes como a construcdo do sujeito disciplinado, as discussdes
anteriores ao poder disciplinar realizadas pelo pensador, a relagdo entre poder e
verdade e a funcdo de uma técnica de poder que permite auxiliar na disciplina
denominada poder pastoral ndo tém sido consideradas.

Frente a isso, este artigo tem o objetivo de analisar as transformacfes do
controle organizacional em uma empresa siderdrgica do Grupo Gerdau, sob a 6tica
dos estudos de poder realizados por Michel Foucault. Tentaremos fazer uma ana-
logia, mostrando que as altera¢fes na forma de exercicio do poder na usina em
estudo sdo muito préximas da evolugdo dos mecanismos de punicdo e controle
social discutidos por Foucault (1987; 1995) e destacamos o papel da participacédo
na consolida¢do do processo de disciplinarizagdo. O recurso da analogia ja foi
utilizado por Carvalho, Vergara e Gomes (2003) ao analisar a pedagogia do olhar
no espaco organizacional.

Pretendemos contribuir, por meio de um caso empirico, para a discussao da
evolucado dos mecanismos de controle e poder nas organiza¢cdes sob uma perspec-
tiva critica, eminentemente, foucaultiana. Para tanto, na primeira parte, apresenta-
remos o caso dando énfase as diferentes etapas do controle dos funcionarios na
Usina em estudo. Na segunda, apresentaremos a discussdo de Foucault sobre a
alteracdo nos mecanismos de puni¢do e poder na sociedade. Por fim, analisaremos
0 caso sob a o6tica foucaltiana e faremos nossas consideracdes finais.

Vale apontar que o estudo original', do qual a base empirica foi retirada,
tinha o objetivo de analisar as transformacdes que a implantacdo da qualidade
total havia produzido no controle organizacional sob uma base epistemolégica
funcionalista. Entretanto, ao entrarmos em contato com os escritos de Foucault,
notamos a pertinéncia de suas andlises para compreender a dindmica dos meca-
nismos de controle na organizacao pesquisada.

PPROCEDIMENTO DE COLETA DE IDADOS

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, com corte transversal e
avaliacdo longitudinal, em uma usina siderurgica situada em Sapucaia do Sul — RS,
integrante do Grupo Gerdau. A usina contava com 1.200 empregados no inicio do
trabalho de campo, em janeiro de 1997. Durante o periodo de outubro de 1997 a
janeiro de 1998, foi realizada a fase principal da coleta de dados através de ob-

1 No estudo original é apresentada uma contextualizacdo do tema controle sob outras perspectivas
tedricas. Remetemos os interessados aos artigos publicados sobre a pesquisa, na tentativa de
reduzir o espaco ocupado por este trabalho que aqui apresentamos. Ver Silva (2002) e Silva (2000).
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servacgado participante. Realizaram-se observacgdes, entrevistas com 62 emprega-
dos de diversos niveis hierarquicos, participacdo em reunides, em treinamentos e
pesquisa documental nos arquivos da empresa (documentos escritos e videos).
Foram realizadas ainda outras visitas a usina, em marc¢o de 1999, efetuando ou-
tras seis entrevistas com gerentes, a fim de complementar os dados necessarios.

PARTE I — O CAsO

A Usmva

O Grupo Gerdau é uma multinacional brasileira que opera no setor siderurgi-
co e metaldrgico. O Grupo contava, em 1997, com nove usinas siderudrgicas no
Brasil e seis empresas siderurgicas no exterior. H4 também um banco, uma empre-
sa de comercializagdo de produtos siderurgicos, uma empresa de informéatica e
uma empresa de reflorestamento.

O estudo de caso foi desenvolvido na Siderudrgica Riograndense. A usina
Riograndense produz aco e alguns de seus derivados. A analise das informacdes
coletadas nos permitiu construir um histérico das formas de controle utilizadas na
usina que passaremos a descrever.

CoNTROLE Fisico

Durante a década de 1970, pode-se dizer que as técnicas de contratacao e
de controle dos individuos na usina eram bastante rudimentares. De acordo com
os relatos, os novos trabalhadores eram escolhidos de acordo com sua aparéncia
(analisando-se visualmente sua constitui¢cdo, porte e capacidade fisica), entre os
diversos individuos que se agrupavam frente ao portao principal da planta a pro-
cura de emprego. Quem necessitava de novo trabalhador se dirigia ao portao
para o processo de “recrutamento e selecao”.

A preferéncia por individuos vindos do interior ndo abandonou a empresa
desde entao, preferéncia esta explicada pela melhor aceitagdo do trabalho arduo
e maior facilidade de adaptacdo a cultura da empresa demonstrada por estas
pessoas. Da mesma forma, alguns relatos enfatizam que o uso da forca era co-
mum nas relacfes conflituosas entre supervisores, mestres, contra-mestres e tra-
balhadores. Este uso tanto pode ser considerado no sentido figurado, do grande
poder dado ao supervisor em determinado periodo da empresa, quanto no senti-
do literal. No que diz respeito ao primeiro, um técnico de seguranca relata:

. a administracdo naquela época, ndo faz muito tempo, era na forga.
Claro que tem o gerente acima, mas, até pela politica da empresa, o
supervisor... na verdade o supervisor trabalhava intocavel dentro da
empresa... era uma pessoa intocavel que mandava e desmandava e aca-
bou. As pessoas trabalhavam pressionadas, as pessoas néo tinham pra-
zer pelo trabalho, vinham aqui para buscar um salario e ‘morreu’... Entéo,
imagina um homem administrando 50, 60 homens na for¢a, eu demito, eu
faco, eu aconteco e acabou”.

No que diz respeito ao segundo sentido que se pode dar a gestdo pela
forca ressaltada nas entrevistas, a hostilidade existente entre operarios e
supervisores algumas vezes chegava a niveis incontrolaveis que os levavam a se
agredirem fisicamente. Os operéarios ndo gostavam de falar sobre esse tema, dizi-
am simplesmente que isto era conseqiiéncia de caracteristicas de uma época re-
mota, na qual a ignorancia de ambos os lados era lei.

A gestéo pelos gritos, no entanto, era citada freqiientemente, assim como
as puni¢des. Um gerente de area que explica as mudancas no controle até 1994
pela modernizacéo e abertura politica do pais relata:
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“Quando eu entrei aqui em 1970 tive casos de supervisores que batiam
nos funcionarios e quando surgia o rolo era demitido o operario por de-
sacato a autoridade e isso foi se modernizando”.

Evidentemente, apesar de serem uma prerrogativa dos superiores hierar-
quicos, as agressdes fisicas também eram utilizadas pelos operarios como res-
posta as atitudes dos supervisores. Os entrevistados relatam também a existén-
cia de locais que funcionavam como redutos dos operarios, em que nenhum supe-
rior tinha coragem de entrar e que eram utilizados para tomar café (proibido na
empresa até recentemente) ou descansar no horario de trabalho.

Assim, a caracteristica fundamental deste periodo € o exercicio quase fisico
do controle dos operarios pelos supervisores e mestres, que eram vistos como
senhores absolutos dentro da fabrica. Além disso, a forma de punicdo era a
exemplaridade: o que errava era punido exemplarmente para que 0os outros nao
cometessem o mesmo deslize.

CONTROLANDO O COMPORTAMENTO

A reveréncia a autoridade, a obediéncia e o medo também aparecem como ca-
racteristicas importantes do periodo compreendido entre 1980 e 1987. Uma longa ca-
deia hierarquica ilustra a importancia da autoridade formal na siderdrgica desta época.

Além disso, muitos simbolos de autoridade eram utilizados, como cores e
marcacodes diferentes nos capacetes, segundo o nivel hierarquico. Trés restauran-
tes asseguravam a alimentacéo dos individuos na siderurgica, fornecendo diferen-
tes tipos de alimentacéo de acordo com os niveis hierarquicos dos funcionarios.

O tratamento entre niveis hierarquicos parece ser o mesmo ainda quando se
consideram niveis intermedidrios e niveis executivos. Isto pode ser percebido atra-
vés da analise da forma pela qual o planejamento e o controle das atividades dos
gerentes eram realizados. O planejamento, incipiente e sem metodologia clara, era
uma tarefa exclusiva da direcdo do Grupo Gerdau, da qual ndo sé os niveis interme-
diarios néo participavam, como também n&o conheciam, o que os levava a trabalhar
de uma maneira bastante curiosa, ou seja, sem conhecer seus objetivos, obede-
cendo e fazendo cumprir simplesmente as ordens e decisdes superiores.

Diante deste quadro, o modo através do qual os gerentes eram controlados
também é caracteristico. Nao conhecendo os resultados que deveriam alcancar, os
gerentes deveriam obter a todo o momento todas as informagdes possiveis sobre
suas respectivas areas, pois o controle era realizado em data desconhecida por
um diretor do Grupo que se deslocava de Porto Alegre até a planta e interrogava
0 gerente.

As entrevistas p6em em evidéncia, também, o foco da padronizacdo neste
periodo da histéria do Grupo Gerdau. A busca pelo controle, neste caso, néo se
refletia em grande padronizacédo referente as atividades e aos processos de pro-
ducédo da empresa, mas ao comportamento dos individuos. Segundo os relatos, a
grande quantidade de normas existentes na época referia-se, principalmente, a
comportamento, as quais eram rigorosamente implementadas pelo pessoal admi-
nistrativo, notadamente pelos funcionarios do setor de pessoal.

Os padrfes referentes aos processos limitavam-se aos guias de utilizagdo
das maquinas. Cada um dos supervisores impunha o método de trabalho de sua
preferéncia. Ndo havia indicadores que pudessem controlar a padroniza¢cdo dos
procedimentos, o controle era exercido pelos gerentes, diretamente sobre os
supervisores, através do questionamento dos procedimentos a serem adotados
para a realizacdo de uma determinada tarefa. Um entrevistado diz “o gerente dizia
uma coisa, 0 supervisor uma outra e o operador fazia uma outra ainda”.

Este periodo difere do anterior por uma maior estruturacdo da empresa.
Seus processos comecam a receber um tratamento burocréatico, desde a
contratacdo dos novos trabalhadores, que passa a ser pautada em testes de
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admissao, entrevistas com superiores hierarquicos e psicéloga, até a carreirae a
conduta. A autoridade hierarquica parece ser um tragco marcante dessa época. Um
gerente de area expde sua visao:

“Controlavam-se as pessoas. O controle era o que, o quanto as pessoas
podiam dar de colaboracéo; elas tinham de fazer aquilo que tinha que
ser feito. Idéias e opinides naquela época nao existiam, entao o controle
era sobre a conduta das pessoas... controle era sobre a pessoa, sobre a
liberdade das pessoas... O passado era a divisdo, o controle, 0s niveis
hierarquicos, em 86 nés passamos a incorporar servi¢co, passamos a olhar
processo de outra forma e passamos a trabalhar de uma forma mais
integrada como equipe...”

As tentativas de mudanca nesse periodo refletem os habitos dos individuos
na organizacdo, como a proliferacdo de padrdes construidos pelos técnicos a pe-
dido dos engenheiros. Todos os 2.000 padrdes realizados pelos técnicos foram
ignorados pelos operarios. Segundo os gerentes, devido a distancia entre o co-
nhecimento técnico e o trabalho realizado de fato.

Uma histéria, contada por varios entrevistados, pode ilustrar a importancia
da autoridade hierarquica e o comportamento obediente. Os entrevistados rela-
tam que ao atender ao telefone os individuos se punham de pé ao perceberem
que estavam falando com alguém da matriz. A autoridade hierarquica e a obedién-
cia formam o que é identificado como carater da empresa: a empresa é vista como
controladora. Um gerente de area relata:

“Na verdade a gente procurava, mas também n&o sabia o que controla-
va, buscava controlar um monte de coisas e ndo conseguia controlar.
Uma coisa que sempre se disse na empresa era: procura controlar tudo
porque o teu chefe sempre vai perguntar uma coisa que tu ndo contro-
las, essa era a maxima.”

Podemos notar que dentro deste periodo, o controle sobre os funcionarios
permanece nas maos de supervisores e gerentes. Ha a introducao de preceitos buro-
craticos, mas o foco principal continua a ser o exercicio da autoridade formal, a impo-
sicdo de respeito e o controle através de um monitoramento do comportamento.

A TRANSICAO

Uma outra forma de controle comeca a despontar na siderdrgica no inicio
dos anos de 1980 quando a empresa ainda estava consolidando seu sistema
burocratico. O interesse pela Qualidade Total, originario de um acordo de troca de
tecnologia com a japonesa Nippon Steel, faz com que os gerentes da usina voltem
a atencgao para os CCQs e, em 1981, organizam-se 0S primeiros grupos.

A partir de entdo, e de maneira muito lenta, a empresa vai experimentar
algumas ferramentas da qualidade, inicialmente de forma isolada, alguns geren-
tes tentando ferramentas e técnicas diferentes em func¢do de sua personalidade
ou perfil gerencial. Até que, em 1987, o Grupo Gerdau contrata um consultor que
auxilia as empresas na implantacdo de um sistema de gerenciamento pela quali-
dade. Um grande marco desse periodo é identificado na introducédo da nocédo de
cliente, desconhecida até entdo, seja de cliente interno ou externo. A “descober-
ta” desta nocao parece guiar a reestruturacdo da organizacéo; € este o conheci-
mento que representa o mercado e suas ameacas ha organizacgao.

Durante esse periodo, um grande esfor¢co de quantificacao foi realizado, o
que os entrevistados chamam de época dos fatos e dados, quando tudo deveria
ser quantificado e fundamentado para que se pudesse discutir. Nos anos de 1990-
1991, os gerentes da usina come¢am a trabalhar mais especificamente sobre a
rotina e as operacgdes, chegando a resultados mais concretos. Nesse periodo, sdo
realizadas algumas a¢des que transformam a hierarquia e os papéis dos ocupan-
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tes de cargos na usina. A usina passa a apresentar cinco niveis hierarquicos, sen-
do cortados os niveis de mestre e contra-mestre e o de gerente industrial.

CONTROLANDO O CORPO E A ALMA

E a partir de 1994 que as mudancas iniciadas anos antes se projetam e se
materializam em a¢des que podem ser consideradas mais radicais. Em uma mu-
danca importante, que deveria responder a estagnacéo dos CCQs, a empresa cria
os Programas Participativos (Grupos de Solucao de Problemas — GSPs, 5 S e CCQs).
Essa transformacéo utiliza-se de um novo conceito que passa a ser relacionado
tanto a participacdo quanto aos credos da empresa: a profissionalizacéao.

Com isso, os projetos desenvolvidos pelos grupos passam a ser julgados
segundo uma série de critérios previamente estabelecidos. A empresa lanca tam-
bém o projeto de Gestdo com Foco no Operador (GFO) e organiza as equipes de
producdo em grupos semi-autdnomos chamados Células Operacionais. Com estas
mudancgas, 0s conceitos e técnicas da qualidade comegam a chegar ao chdo de
fabrica. A mesma organizacdo € utilizada na gestdo da usina com os gerentes
organizados em Células de Negdcio. O layout reflete esta nova organizacao e as
equipes de trabalho, desde a dire¢do do grupo até o chéo de fabrica, sdo coloca-
das em grandes saldes sem divisorias.

Uma nova reestruturacdo na empresa reduz o nimero de niveis hierarqui-
cos para quatro. As transformacgdes no nivel gerencial seguem as do nivel operacional
e sdo criadas as Células de Negoécios. Os gestores trabalham em grupos, seguin-
do o processo vender-produzir-comprar-entregar numa tentativa de incutir a pra-
tica do ajuste mutuo entre os gestores dos negocios. Assim, controlando os
gestores pelos resultados da célula, a direcdo do grupo os obriga a conhecer e a
considerar as caracteristicas de cada area, ao mesmo tempo em que os pde em
situacdo de controle muatuo.

O foco das mudancas nesse periodo é a organizacao do trabalho, como se
pode perceber. A nova organizagao sera construida em torno da participacéo, tan-
to na gestdo dos negoécios, através das células de negdcios, quanto na gestao do
trabalho, nas células operacionais.

Com isso, o processo de planejamento é completamente transformado atra-
vés do desdobramento de diretrizes que, partindo dos objetivos estratégicos,
negocia com cada nivel os objetivos a serem alcancados no periodo. Essa trans-
formacédo é conseqUéncia de um longo processo de analise das rotinas e dos pro-
cessos da usina e do periodo chamado internamente de “fatos e dados”, que
permitiram aos gestores o estabelecimento de indicadores de controle dos pro-
cessos e dos resultados.

O papel dos gestores passa a ser enfocado de uma maneira bastante diver-
sa daquela detectada nos periodos anteriores. Segundo o relato da quase unani-
midade dos gerentes, seu papel ndo tem mais nenhuma relacdo com o de
controlador, como antes, mas o de lider, o de facilitador das equipes. Grande énfa-
se é dada a capacidade de comunicacdo dos gerentes e ao treinamento
comportamental para a totalidade dos atores.

PaArRTE 11 » FoucAULT E O CAMINHO PARA A
SOCIEDADE IDISCIPLINAR

Nesta parte, apresentaremos a discussdo realizada por Foucault sobre a
transformacédo nas formas de punicéo e de controle social.

Vale destacar que Michel Foucault, no periodo genealégico de suas anéli-
ses, discute como o poder de punir se transformou no tecido social, saindo de um
regime que atuava de forma severa e rigorosa sobre 0s corpos das pessoas para
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um regime de gestado do corpo do individuo e da coletividade para a maximizagao
de seu desempenho e diminui¢do de sua periculosidade. Foucault, desta forma,
parte dos regimes dos suplicios para a analise do bio-poder, que est4 divido em
poder disciplinar (individuo) e bio-politica (coletividade). A bio-politica se aplica
para a gestdo das multiddes e das coletividades no tecido social. Sua ac¢ao é
sobre a sociedade como um todo e ndo dentro de uma organizacgao especifica. Por
isso, ela nao sera utilizada como parametro para a analogia desenvolvida neste
artigo. Ressaltamos, também, que a discussdo do pensamento foucaultiano se-
guira a sequéncia da analise apresentada pelo autor, partindo do regime dos su-
plicios até a discussdo do poder pastoral.

O REGIME DOS SUPLICIOS

“Dimiens fora condenado, a 2 de marg¢o de 1757, a pedir perdao publica-
mente diante da porta principal da Igreja de Paris aonde deveria ser
levado acompanhado numa carrog¢a, nu, de camisola, carregando uma
tocha acesa de duas libras; em seguida, na dita carrog¢a, na praca Gréeve,
e sobre um patibulo que ai sera erguido, atenazado nos mamilos, bra-
¢os, coxas e barrigas das pernas, sua méo direita segurando a faca com
que cometeu o dito parricidio, queimado com fogo de enxofre, e as par-
tes em que sera atenazado se aplicardo chumbo derretido, 6leo ferven-
te, piche em fogo, cera e enxofre derretidos conjuntamente, e a seguir
seu corpo sera puxado e desmembrado por quatro cavalos e seus mem-
bros e corpo consumidos ao fogo, reduzidos a cinzas e suas cinzas joga-
das ao vento” (FOUCAULT, 1987:9).

Esta cena aterrorizante descrita anteriormente era extremamente comum
na ldade Média. Quando um criminoso era preso, ele era punido em praca publica
da forma mais terrivel possivel. Contra o seu corpo eram realizadas as mais diver-
sas atrocidades e selvagerias. O criminoso punido, sumaria e severamente, deve-
ria servir de exemplo para desencorajar os demais a cometerem qualquer tipo de
delito Além disso, o ritual realizado em praca publica servia para mostrar a potén-
cia e a forca do soberano (FOUCAULT, 1987).

Neste regime de suplicios, estes rituais expressavam que 0 erro, o crime e a
punicdo se intercomunicavam e se ligavam sob a forma de uma atrocidade. Tais
rituais também mostravam a mecanica do poder vigente nesta época, qual seja:
um poder que se reforgcava por suas manifestacdes fisicas, que fazia valer as re-
gras e as obriga¢des como lagos pessoais, cuja ruptura constituia uma ofensa ao
soberano e exigia vinganca. O poder de punir e mesmo a vigilancia da sociedade
estavam concentrados em alguns pontos especificos.

Assim, na falta de uma vigilancia constante, este mecanismo de poder pro-
curava a renovacao de seu efeito no brilho e na forca de suas manifestacdes
singulares, ou seja, o espetaculo de punicéo servia para fazer com que os demais
se sentissem desencorajados a praticar qualquer crime, pois o 6dio do soberano
poderia se voltar contra ele (FOUCAULT, 1987). Pelo exemplo de Dimiens, fica claro
que o soberano exercia poder sobre a vida das pessoas, podendo chegar a sen-
tenciar sua morte.

A TRANSICAO

Todavia, no final do século XVIII e no comeco do século XIX, a festa da puni-
¢ao foi se extinguindo. Passou-se a acreditar que o ritual da punicéo era tdo feroz e
desumano quanto o proprio crime cometido. Entendia-se que os crimes deveriam
nao ser praticados pela certeza da puni¢cdo e ndo mais pelo medo de ser submetido
a selvagerias (FOUCAULT, 1987, 1999). Aliado a isso, devemos levar em conta um
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fenbmeno importante: a nova forma assumida pela economia e pela producéo. Tal
fato gerou uma mudanca fundamental na ordem da materialidade da riqueza na
sociedade de entdo (FOUCAULT, 1999). A riqueza que era, essencialmente, consti-
tuida pelas terras, passou, com o surgimento do capitalismo, a ter sua materialidade
investida em mercadorias, estoques, maquinas, oficinas, matérias-primas.

Com isso, houve uma alteracgao significativa na propriedade das terras: du-
rante o regime dos soberanos pequenos furtos, invasfes de terra etc. eram tole-
rados, ja que garantiam a sobrevivéncia de uma parcela significativa da populacdo
(FOUCAULT, 1987). Entretanto, com a queda dos soberanos e a entrada no novo
regime, tais ilegalidades ndo poderiam mais ocorrer, ja que eram ofensivas a nova
ordem que comecava a tomar forca.

Assim, o0 que ocorreu, primordialmente, foi uma mudanca na ordem das ile-
galidades na sociedade que ocasionou a modificagcdo na forma de punir. A punigao
deveria ser adequada as necessidades da sociedade capitalista que comecava a
tomar vulto. Por isso, Foucault (1987; 1999) nos mostra que a reforma nos meios
de puni¢cdo nasceu no ponto de junc¢ado entre a luta contra o superpoder do sobe-
rano e a luta contra as ilegalidades até entédo toleradas, de tal sorte que “o direito
de punir deslocou-se da vinganga do soberano a defesa da sociedade” (FOUCAULT,
1987:76). Passamos, entéo, para a era do controle social (FOUCAULT, 1999). Isto
se consubstanciou na alteracdo do regime dos suplicios para o regime das puni-
¢Oes. Esta alteracédo causaréd outra alteracdo fundamental. Em termos de controle
social, o poder soberano se exercia pela morte e pela expressao de sua forcga, o
poder que se formara, a partir de entdo, ter4 como foco agir sobre a vida das
pessoas, e sobre o corpo e a mente para transforma-las em pessoas Uteis, ou
seja, tdo necessarias ao novo sistema que comeca a ganhar forca.

O REGIME DAS PUNICOES

A mudanca do modo da punigcao se deu, mais especificamente, para estabe-
lecer uma nova economia do poder de castigar, assegurando sua melhor distribui-
¢do no tecido social. Pretendia-se fazer da punicdo uma funcdo regular e co-ex-
tensiva a sociedade, buscando punir sempre.

O foco deste “novo” poder punitivo deixou de ser o punir especificamente e
passou a ser o prevenir (FOUCAULT, 1999). A ordem geral era evitar que o crime
ocorresse. Para tanto, procurou-se capacitar o poder de punir de instrumentos
eficazes que fossem generalizaveis para toda a sociedade. Além disso, este poder
deveria ter como foco a cabeca, a mente das pessoas para fazer com que elas nao
cometessem ilegalidades; o foco era controlar e evitar qualquer comportamento
desviante (FOUCAULT, 1987).

Foucault (1987) nos mostra que este poder de punir repousou sobre algumas
regras importantes para sua execucao e representacéo, a saber: regra daidealidade
suficiente - deve-se maximizar a representacdo da pena e ndo a sua realidade
corpérea; regra dos efeitos laterais - a pena deve ter efeitos mais intensos naque-
les que ndo comentem a falta para que percebam que nédo vale a pena pratica-la;
regra da certeza perfeita - as pessoas devem saber o que é o crime, quais sédo suas
penas, sendo que estas devem desencorajar as pessoas a ndo cometé-lo, além
disso, nenhum crime cometido deveria escapar ao olhar dos que devem fazer justi-
¢a, ja que nada torna a punicdo mais fragil do que a certeza da impunidade; regra
da especificacdo ideal - todas as infracdes deveriam ser qualificadas, ou seja, clas-
sificadas e reunidas, ndo deixando nenhuma delas escapar e, por fim, regra da
verdade comum - a verificacdo do crime deve obedecer aos critérios de estabelecer
a verdade, a certeza do crime somente pode ser admitida uma vez que esteja
inteiramente comprovada de forma racional e ndo mais divina ou simbdlica.

O que Foucault (1987) verifica é que o poder punitivo passou a apresentar
uma espécie de receita geral para o exercicio do poder sobre os homens, colocan-
do o “espirito”, ou seja, a mente como superficie para a inscrigdo do poder, perso-
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nificando uma tentativa de submissao dos corpos através do controle das idéias.
O que comecgou a se desenvolver foi uma tecnologia de poderes sutis, eficazes e
econdmicos, sendo que este “poder ideoldgico”, que buscava submeter as mentes
das pessoas, passou a ser cada vez mais necessario e utilizado no controle social.
Entretanto, este poder punitivo, o regime das puni¢cdes, desenvolveu-se para uma
nova anatomia politica em que o corpo se tornou a personagem principal.

Desta maneira, houve, a partir do final do século XIIl até meados do século
XIX, uma defrontacéo de trés dispositivos de poder constituidos por trés séries de
elementos: (1) o corpo que é supliciado (o regime dos suplicios), (2) as mentes
manipuladas (o regime das punic¢des) e (3) o corpo que é treinado, sendo que
posteriormente o Ultimo, que tinha elementos fortes do segundo tipo de poder, foi
0 que prevaleceu: as disciplinas.

IDiIscrpPLINAS

O regime das punicdes aperfeicoou-se e acabou gerando o regime discipli-
nar, caracterizado pelo poder disciplinar. O objetivo do poder disciplinar é fazer
com que as pessoas trabalhem de acordo com uma norma, um padrao que deve
ser introjetado, ou seja, a pessoa deve agir de acordo com algo que lhe é imposto
de fora. Ele faz isso controlando o corpo, tornando-o décil e produtivo e diminuin-
do sua “utilidade” politica.

Como o poder disciplinar conseguiria padronizar, normalizar as pessoas? Ele
consegue isso porque analisa, decomp®e os individuos, os lugares e o tempo. Ele
também classifica os termos decompostos, estabelece seqiiéncias, ordenacfes
entre eles, fixa procedimentos de adestramento e de controle e, a partir dai, esta-
belece uma separacéo entre o normal e o anormal, o padronizado e o ndo padro-
nizado, entre o disciplinado e o nao disciplinado (FONSECA, 1995) A vigilancia deve
ser exaustiva, ilimitada, permanente e indiscreta para que este sistema funcione.
Porém, a vigilancia ndo deve ser visivel como no regime dos suplicios, ele deve ser
extremamente subliminar.

Vendo desta forma, parece que o poder disciplinar envolve somente um con-
trole minucioso do corpo e nado leva em conta a “mente”. Foucault vé isso de forma
inteiramente diferente. Para ele, o individuo ndao é o outro do poder, realidade
exterior, que é anulado pelo poder, mas sim é um de seus mais importantes efeitos
(FOUCAULT, 1987, 1988 e 1999).

Assim, o poder disciplinar ndo destréi o individuo, mas sim o fabrica. O sujei-
to se constitui, historicamente, a partir das relagcdes de poder, dos regimes de
verdade e dos discursos que sustentam estas relacdes. (FOUCAULT, 1999). A me-
dida que os mecanismos disciplinares realizam suas func¢des, a individualidade vai
tomando suas formas, recebendo suas marcas e encontrando as caracteristicas
que determinarédo suas possibilidades e, também, seus limites (FONSECA, 1995).
Assim, as escolas, as empresas, 0s manicdmios, enquanto instituicdes disciplina-
res, buscam docilizar o corpo e a individualidade de seus membros para poder
“corrigi-los” e extrair deles 0 maximo possivel.

A disciplina produz, a partir dos corpos que séo controlados, uma individua-
lidade dotada de quatro caracteristicas: celular, organica, genética e combinatoéria.
Celular devido ao jogo de reparticdo espacial, ou seja, devido ao quadriculamento
do espac¢o a que cada individuo esta associado, formando uma individualidade
Unica ligada a cadeira escolar, ao seu leito hospitalar, a sua célula de trabalho, por
exemplo. A individualidade celular também é organica ja que esta codificada em
todas as suas atividades. O individuo moderno é colocado em funcionamento atra-
vés de um complexo produtivo, ndo sendo constituido para viver a distancia, mas
sim para compor organicamente este complexo.

Assim, por individualidade organica, Foucault designa o individuo moderno
produzido para ser ativo, util e integrante de diferentes quadros de producéao, ja
que cada um dos seus atos é medido e utilizado. Além de celular e organica, esta
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individualidade se mostra genética por ser o meio que permite a acumulacgao do
tempo, visando sua maior rentabilidade. Os mecanismos disciplinares adicionam e
capitalizam o tempo através da possibilidade de articular, proveitosamente, as
ligacBes temporais de cada um dos atos, bem como dos atos correlacionados. O
individuo permite a acumulacdo e o armazenamento das duracfes temporais. Esta
individualidade genética é capaz de reter tais dura¢gdes temporais, articula-las e
transmiti-las a outras atividades. Por derradeiro, esta individualidade é combinatéria
ja que o seu possuidor ndo é constituido para ser levado em conta isoladamente,
mas sim como um individuo que, inserido nos mecanismos disciplinares, deve ser
considerado como um componente de conjunto; inserida no conjunto é que a indi-
vidualidade adquire seu significado (FOUCAULT, 1987; FONSECA, 1995).

Frente aisso, ha de se destacar que, contrariamente, a idéia de massificacéo,
que faz desaparecer as diferencas individuais, o poder disciplinar distingue indivi-
dualidades. Em acdo, os mecanismos da disciplina produzem cada individuo (FON-
SECA, 1995). Assim, o poder disciplinar ndo torna somente um corpo submisso, ele
torna também uma individualidade submissa, uma mente submissa.

A disciplina envolve, assim, um controle do corpo e um controle das idéias.
Como a subjetividade é constituida a partir das rela¢des de poder, o sujeito surge,
desde a sua origem, como algo normalizado. A constituicdo do corpo como forca de
trabalho somente ocorre se ele estad preso em um sistema de sujeicdo, ou seja,
como destaca FOUCAULT (1987), o corpo somente se torna util se é,
concomitantemente, corpo produtivo e corpo submisso e na medida em que o sujei-
to é construido como submisso, ou seja, quando sua mente se torna submissa.

RELACAO PODER/VERDADE E PODER PASTORAL

E importante frisar que, para Foucault, nestes diferentes exercicios de con-
trole e poder ha um regime especifico de verdade que os auxiliou. A verdade nédo
existe fora do poder ou sem poder. A verdade é “desse mundo”, ela é produzida
no poder gracas a multiplas coercdes e nele produz efeitos regulamentadores
(FOUCAULT, 1979a).

Temos de deixar claro que por “verdade” Foucault (1979a) entende um con-
junto de procedimentos regulados para a producdo, a reparticdo, a circulagao, a
lei e o funcionamento dos enunciados. A verdade esta ligada de forma circular com
os sistemas de poder, que acabam por produzi-la e apoia-la. Ela esta ligada tam-
bém a efeitos de poder que a induzem e que a reproduzem, ou seja, a “regimes
de verdade”. Estes regimes de verdade sao indispensaveis as dominacgdes, efei-
tos de relacdes de poder homogéneas.

Cada sociedade especifica tem seu “regime de verdade”, ou seja, seus tipos
de discurso tidos como verdadeiros, 0s mecanismos e as instancias que permitem
distinguir os enunciados verdadeiros dos falsos, as maneiras como se sancionam
uns e outros, as técnicas e os procedimentos que sao valorizados para a obten-
¢do de uns e outros e o estatuto daqueles que tém o encargo de dizer o que
funciona como verdadeiro. (FOUCAULT, 1979b).

Foucault (1979b), dentro deste contexto, assinala que néo ha possibilidade
de exercicio do poder sem uma certa economia dos discursos de verdade. Somos
submetidos pelo poder a producédo da verdade e somente podemos exercé-lo
através da produc¢ao da verdade.

Foucault (1979b) aponta que os regimes de verdade desempenham papel
fundamental no subjugo das pessoas. Frente a isto, Foucault (1995) apresenta a
técnica do poder pastoral que tem por objetivo governar as pessoas, impondo a
elas uma lei de verdade. Na esséncia, a técnica se aplica a vida cotidiana das
pessoas, caracterizando o individuo ao marcar sua individualidade, impondo a ele
uma verdade pela qual deve se guiar.

Ao se guiar pela verdade, o individuo é subjugado por ela. Foucault (1995)
aponta que este poder foi essencial na constituicdo do cristianismo. O cristianismo
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se organiza como Igreja e por isso postula que certos individuos podem, por sua
qualidade religiosa, servir a outros como pastores. A funcao do pastor é conduzir
as suas “ovelhas” a salvacédo. Para tanto, deve guia-las neste arduo caminho,
conhecendo-as tanto em conjunto quanto individualmente. A “ovelha” somente cabe
acreditar e seguir os passos designados por seu pastor. O pastor tem o direito de
fazer tudo o que quiser com sua “ovelha”, pois ele conhece o caminho da salvacéo.
Assim, a “ovelha” deve se submeter a verdade do pastor em troca da salvacéo.

Entretanto, a salvacdo oferecida no cristianismo é uma salva¢do no outro
mundo e o poder pastoral ndo ficou restrito a religido. Ele foi apropriado pelo
Estado que se transformou em uma forma de poder, tanto individualizante quanto
totalizadora. Para Foucault (1995), o Estado moderno se desenvolveu como uma
estrutura sofisticada na qual os individuos podem se integrar sob a condicao de
que sua individualidade se submeta a um conjunto de modelos especificos. Neste
sentido, Foucault afirma que o Estado € uma nova forma de poder pastoral
(FOUCAULT, 1995: 237). Sob a égide do Estado, o poder pastoral assumiu novas
configuragdes: a salvacdo do povo ndo € mais em outra vida, mas sim na Terra. A
salvacao terrena passou a possuir significados diversos: saude, seguranc¢a, pro-
tecdo contra acidentes etc.

Assim, no Estado, o poder pastoral oferece a possibilidade de salvacao para
as pessoas através da apresentacdo de uma verdade que quer ser aceita, que
quer se impor. A figura desempenhada pelo pastor passa a ser desempenhada pelo
Estado. E ele que deve conduzir as pessoas e é ele que deve conhecer seus mem-
bros. As pessoas somente serdo salvas se aceitarem os modelos especificos esta-
belecidos por sua verdade, ou seja, a salvacédo terrena se da mediante o subjugo
(FOUCAULT, 1995). Por derradeiro, o poder pastoral € uma técnica de poder que
pode agir sobre um conjunto de pessoas como auxiliador do poder disciplinar.

PArRTE 111 » ANALISANDO A USINA A
PARTIR DE [FOUCAULT

Rever o caso Siderurgica Riograndense, a luz dos estudos de Foucault acer-
ca do poder, lanca sobre as informacgdes construidas no trabalho de campo uma
nova compreensdo. Embora estas informacdes ndo tenham sido coletadas com o
propoésito desta analise, parece-nos bastante claro que o periodo anterior a déca-
da de 1980, descrito pelos atores, pode ser identificado com o regime dos suplici-
os de Foucault.

Nesta época, os grandes castigos eram exemplares e o uso da forga servia
para conter os demais individuos e mostrar-lhes o que lhes poderia acontecer. O
poder era exercido sobre o corpo, assim o corpo tem uma importancia que se pode
verificar em todos os relatos. O corpo € importante no momento da contratacéo e
os individuos sdo escolhidos por um exame visual de seus corpos.

Pode-se perceber também, como descrito por Foucault, que a resposta a
este modo de controlar os individuos era construida de modo semelhante. Na
siderdrgica, os operarios construiam espacos reservados onde se reuniam ou se
escondiam para realizar seus “delitos” e poder descansar nos momentos de tra-
balho ou tomar café (ato proibido na usina). Segundo os relatos, ninguém da
hierarquia tinha coragem para entrar nestes lugares, pois a reacao seria equiva-
lente a punicgéo utilizada no periodo.

Outra analogia com os estudos de Foucault e o caso em questéao diz respei-
to a localizagdo do poder. Neste periodo, e se estendendo por grande parte do
periodo posterior de nossa analise, o supervisor reina absolutamente, sendo que
o poder de vigiar e punir concentrava-se, exclusivamente, em suas maos.

Na década de 1980, a empresa comeca a utilizar novas técnicas para o
controle dos individuos; percebe-se nos relatos que a selecdo é feita através de
testes tanto psicolégicos quanto de conhecimentos especificos. Este periodo pa-
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rece indicar que uma forma de organizacédo burocréatica do trabalho comecga a ser
mais utilizada pela siderurgica. H4& uma transicdo do controle eminentemente fisi-
co e claro para um controle mais subliminar, centrado em normas e procedimentos
que devem ser introjetados pelas pessoas.

Usando os termos foucaultianos, ha um inicio do processo de
disciplinarizagdo das pessoas na siderurgica. Os relatos manifestam a existéncia
de um grande numero de regras relacionadas ao comportamento dos individuos.
O sucesso da implantacdo dessa nova forma de controle pode ser percebido pelo
surgimento do operario disciplinado que aparece, nos relatos, como aquele que
reverencia a autoridade e demonstra tal reveréncia de forma fisica, mesmo quan-
do esta falando ao telefone. Fica claro que, como no regime das puni¢cdes descrito
por Foucault, o foco era o controle do comportamento das pessoas.

Essa busca de um controle normalizador mostra uma tentativa de classificar,
dividir e identificar os individuos, ilustrada pelas histérias engracadas que os fun-
cionarios da usina contam nas suas entrevistas, como, por exemplo, a negacédo do
departamento de RH ao pedido de inclusédo da concubina de um funcionario como
sua dependente no sistema de seguridade médica, negacao explicada pelo fato
de a norma so6 considerar dependentes a esposa e os filhos. Regulamentacéao
que, como ressaltado por Segnini (1988), define a “normalidade” em termos de
comportamento, homogeneizando a todos, permitindo a classificacdo e a
hierarquizacgdo. Esta classificagéo, identificada por Tragtemberg (1985), como aquilo
que mostra a ideologia da burocracia, pode ser percebida também na grande exis-
téncia de simbolos de poder, que aparecem nos uniformes, nas cores e desenhos
dos capacetes, na divisdo de restaurantes em classes de atores organizacionais.
E, certamente, na classificacdo entre bons e maus operarios, a divisdo entre aque-
les que sdo “normais” e os que estdo fora da norma. Na identificagcdo do operario
problema e do operario obediente, décil, ajustado ao modo de ser da empresa.
Busca essa que podemos perceber através dos relatos sobre a preferéncia por
individuos provenientes do interior do estado, identificados como mais propensos
a aceitacao do trabalho duro e da cultura da organizacdo sem contestacdes.

A prépria distribuicéo fisica dos individuos nos seus locais de trabalho mos-
tra, neste periodo, a disciplina aplicada aos atores organizacionais. No chéao de
fadbrica um arranjo tipicamente taylorista-fordista, em que cada homem ocupava
um posto especializado. Nos demais niveis hierarquicos indo até a diregcdo do Gru-
po, um layout organizado através do encerramento de espacos individuais dife-
renciados pelo grau de autoridade.

A intencdo de impor aos homens uma disciplina que lhes era estranha evi-
dencia-se nos relatos que sublinham a caracteristica comportamental da maioria
das normas organizacionais neste periodo. Embora os entrevistados tenham res-
saltado que a preocupacao da siderurgica naquele momento fosse exclusivamen-
te “tirar aco”, o modo encontrado para alcancar este objetivo era a disciplina dos
homens e a vigilancia constante destes, do que decorre a existéncia de um eleva-
do numero de niveis hierarquicos (nove no inicio da década de 1980).

Esta relagcao parece, no entanto, se alterar ao longo da década de 1980, em
que primeiramente, um processo rudimentar de participacdao € iniciado e,
seqiencialmente os responsaveis pela vigilancia dos atores hierarquicamente in-
feriores vao sendo dispensados. E nesta transi¢cdo que se percebe o despontar
de uma nova técnica, que nos estudos de Foucault podemos identificar como po-
der pastoral, técnica que visa, através de uma lei de verdade, agir sobre a identi-
dade das pessoas individualmente, mas que auxilia na disciplinarizacdo dos indivi-
duos. Em nossa analise, as técnicas de participacdo utilizadas na sideruargica con-
sistem nessa lei de verdade. E interessante perceber, na evolucdo da implantacéo
da qualidade total na empresa, a passagem progressiva de um interesse funda-
mentalmente técnico para um interesse crescente na participacgao.

Inicialmente, os engenheiros se identificam com a utilizacdo de padrdes e
passam a fazer proliferar tais documentos na empresa, habituados que estavam
a ressaltar as questdes técnicas. Progressivamente, desenvolve-se na empresa
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um interesse maior por aquilo que vai ser preponderante no modelo de gestao, a
partir do final da primeira metade da década de 1990, a participacdo. Essa trans-
formacdo do foco da qualidade total na empresa é, suficientemente, marcante
para permitir a um engenheiro da qualidade do grupo dizer que, apesar do suces-
S0 que o publico poderia atribuir a GQT na empresa, nenhum dos processos esta-
va estabilizado e que a garantia da qualidade na empresa era inexistente, por-
tanto. Ou seja, muito mais que perseguir, efetivamente, a estabilizacdo e a
capacitacdo de seus processos, a empresa passa a perseguir um modo mais efici-
ente de controlar os individuos.

O que podemos perceber, entdo, € que a qualidade serve, na organizagao, para
aprimorar o processo de disciplinarizacao da forca de trabalho instaurando, primeira-
mente, uma nova forma de relagao entre hierarquia e subordinados, no momento em
que o novo papel da hierarquia passa a ser o de suporte aos grupos de trabalho, e o
de treinamento dos operadores. Interessante perceber que o apice deste novo dese-
nho de papéis se apresenta quando do langcamento da Gestdo com Foco no Operador,
projeto no qual os diferentes niveis hierarquicos treinam os niveis inferiores.

Assim, os superiores hierarquicos abandonam a imagem de vigias e entram na
pele do animador ou pastor. Conforme explicagdo de um diretor do Grupo, este proce-
dimento é importante por duas razdes: primeiro, porque transforma o chefe em lider
e segundo, porgque no proprio processo de preparacdo para a transmisséo dos co-
nhecimentos necessarios ao novo modelo o treinador é obrigado a interioriza-los.

Pode-se perceber, também, uma tentativa da organizacdo em construir seus
pastores, ou os representantes do pastor, ja que o lider, na organizacao, € identi-
ficado ao presidente. Apesar da empresa possuir uma caracteristica forte de nédo
dar espaco ao estrelismo, a importancia que toma a “comunicacéo”, a interpreta-
¢do do mundo pelos detentores de cargos para seus operadores, leva a organiza-
¢do a forjar novos pastores.

Mas para que possamos caracterizar a transformacéo do poder na empresa
em poder pastoral precisamos identificar uma caracteristica importante destacada
por Foucault: esta € uma forma de poder cuja finalidade é assegurar a salvacao
individual. Como vimos anteriormente, esse poder pastoral fornece a possibilida-
de da “salvacéo” para individuos através da apresentacdo de uma verdade que
quer ser aceita, que quer se impor.

Os individuos podem ser integrados, “salvos”, sob a condicdo de que sua
individualidade se submeta a um conjunto de modelos especificos estabelecidos
por essa verdade. Esta salvacédo estd caracterizada como uma salvagdo neste
mundo: saude, bem-estar, seguranca, protecdo. A salvacdo no caso da siderurgi-
ca consiste na manutenc¢ao da relagdo com a empresa e, consequentemente, das
benesses que isto acarreta ao individuo. O discurso da salvacgao esta implicito na
explicacdo compartilhada sobre a necessidade das mudancas na organizacgao.

Além disso, ha uma transicdo fundamental na forma de se explicitar o poder
e o controle. Como vimos, antes ele era localizado na figura do supervisor, com a
qualidade ele passa a ser exercido pelos proprios funcionarios sem que eles no-
tem isso. O controle passa a ser subliminar dentro da organizacdo, ndo estando
mais facilmente localizavel. Conforme Foucault apontou, o regime do poder disci-
plinar transforma um poder que era claro e localizavel em um poder que atinge
toda a sociedade sem ser percebido. Com a disseminacao da disciplina na empre-
sa, percebemos que o foco do poder desaparece.

Assim, embora ndo se possa minimizar a importancia desta nova relacéo,
ressaltada por tantos estudos, académicos ou nao, parece-nos crucial perceber
que ela nao transforma radicalmente a relagdo de poder, mas potencializa os pro-
cedimentos de poder existentes. Logo, se tomarmos a vigilancia como um dos
instrumentos do poder disciplinar, compreenderemos que o maior conhecimento
dos processos da producéo, a possibilidade de monitorar a realizacdo das tarefas
através de indicadores e de controlar o andamento dos processos através de
cartas de controle cujos proéprios trabalhadores preenchem, imbuidos da impor-
tancia da estabilidade dos processos e de seu papel como participe do sucesso da
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empresa frente aos perigos do mercado, ampliam a capacidade de vigilancia da
empresa e que esta passa a atender ainda mais seus requisitos de exaustividade,
nao limitacdo e indiscricdo. Além disso, ela se transforma numa vigilancia menos
visivel, muito mais sutil.

No momento em que as idéias da qualidade comecam a se sedimentar na
empresa, que 0s operarios ja estéo suficientemente treinados para manipular as
técnicas fundamentais e que os conceitos mais simples foram suficientemente
internalizados, a organizacdo do trabalho em equipes, ditas semi-autébnomas,
multiplica os “olhos do poder”. Todos se transformam em vigias, todos garantem o
seguimento das normas e, ao mesmo tempo, todos podem servir como examina-
dores. Uma vez que a alma dos individuos também se transformou em alvo do
poder, é necessario que continuamente ela seja avaliada na sua relagdo com as
idéias da organizacéao.

Todo esse aprimoramento da capacidade de controle na organizagdo acon-
tece com o suporte de um novo discurso: o discurso da participacdo. Como vimos,
para Foucault, todo poder se relaciona e se garante a partir de regimes de verda-
de que o sustentam. Totalmente estranha a empresa anteriormente ao inicio do
programa de qualidade, a implementacado de tal discurso é lenta, tanto do ponto
de vista da execuc¢do, quanto do ponto de vista da apropriagdo do discurso pelos
ocupantes de cargos.

Esse regime vai operar algumas transformacgdes na organizacdo, come-
cando por uma gradual superacao da oposi¢cdo organizacao/operarios. Objetivo
claramente explicitado no relato de um responsavel funcional que explora o inte-
resse da organiza¢gdo em ndo mais utilizar o trabalho do supervisor e promover o
“autocontrole” nas equipes semi-autondmas. Segundo o entrevistado, esse novo
procedimento exclui a organizacdo como responséavel pelas decisdes referentes
ao trabalho dos atores organizacionais.

Dessa forma, a participacdo funciona como um améalgama que une opera-
dores a outros operadores e operadores a organizagdo num mesmo objetivo e
enfrentando uma mesma problematica, esta ultima presente no discurso de cada
entrevistado através da visdo do mercado como ameaga a sobrevivéncia da em-
presa e, conseqUientemente, aos empregos.

A participagdo como regime de verdade legitima, também, a vigilancia en-
tre pares. Colocada a questado da interdependéncia, através do discurso da qua-
lidade, interdependéncia entre organizagdes, entre setores e entre individuos, o
bem comum se transforma num poderoso argumento para a vigilancia de uns pe-
los outros. Esse bem comum, no entanto, diferentemente daquele concebido pela
sociedade do qual o Estado seria o defensor, se constrdi dentro de uma légica
prépria as organizag0des, circunscrito pela légica da eficiéncia.

Da mesma forma, a participacdo acontece dentro de um quadro previa-
mente estruturado e é totalmente disciplinada. Temida a principio, devido ao des-
conhecimento do grau de ousadia dos operarios no que diz respeito aos projetos
dos grupos voluntérios, este temor foi se arrefecendo & medida que os formado-
res obtinham sucesso na transmissao da compreensao do que é participagdo. Ou
seja, na transmissdo daquilo que pode ser discutido, pleiteado ou questionado
nos grupos, do que pode servir de matéria-prima aos grupos. A transmissao des-
sa concepcgéao atinge seu maximo desempenho no momento em que se formaliza a
avaliacdo dos projetos dos grupos, estabelecendo-se critérios prévios sobre os
quais serdo remunerados.

O proprio processo de negociacdo das metas demonstra o quadro dentro
do qual a participacio é permitida. E importante lembrar que em pouco mais de uma
década, a organizacdo passa de um comportamento que exclui até mesmo os ge-
rentes do conhecimento de seus processos de planejamento, assim como dos re-
sultados desse e dos objetivos fixados, para um sistema através do qual cada
equipe construird, numa atividade de discussdo com seu superior hierarquico, as
metas que deveréo ser alcancadas naquele ano. No entanto, essa negociac¢ao limi-
ta-se a um ajuste de quanto vai contribuir cada equipe, ja que o conselho delimita,
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atraveés da decisdo das metas do grupo, o numero que devera ser alcancado pelo
conjunto das equipes. Assim, enquanto no processo de negociacdo esse numero
nao for alcancado, o processo ndo termina. Resumindo, pode-se dizer que o proces-
so de negociacdo é atrelado a decisdo de meios e nado relacionado aos fins.

Esse novo regime de verdade constitui um novo funcionario na siderudrgi-
ca, o funcionario participativo, preocupado com as questdes da empresa frente as
transformac¢des do mercado, com um discurso que contemple os novos valores
professados pela empresa, engajado no desenvolvimento da organizacéo, preo-
cupado com a aquisicado de conhecimentos para acompanhar tal desenvolvimento,
mas ainda obediente, capaz de uma disciplina que exceda as normas, pois a par-
ticipacdo se da dentro das estruturas de disciplina. Disciplina exemplificada no
caso relatado sobre o sucesso do “Programa Metas” de remuneracgdo variavel na
superacado dos indices e absenteismo, que conta a histéria de um operador que
continuou trabalhando com 40 graus de febre para ndo perder o bénus semestral.

Assim, podemos perceber que houve na empresa uma adequacdo dos
mecanismos de controle sobre todos seus funcionarios e que a disciplina, com a
entrada do poder pastoral, foi reforcada e que a participacdo proposta é extrema-
mente disciplinada, pois surgiu a partir da disciplina e funciona para obscurecer e
manter a obediéncia.

Frente ao que apresentamos, podemos perceber a importancia e os cami-
nhos de possibilidade abertos pela utilizacdo das idéias de Michel Foucault no
sentido de compreender as transformacdes nos mecanismos de poder na organi-
zacgado pesquisada.

Uma analise fundamentada na perspectiva foucaultiana nos permite com-
preender as dinamicas das altera¢cdes do poder em contexto organizacional, ana-
lisando como diferentes estratégias sao necessarias em diferentes momentos, ou
melhor, como diferentes estratégias de poder surgem em diferentes contextos.

Além disso, mostra que o poder ndo age de forma parada e estatica e ndo
esta localizado em uma posicédo precisa dentro do contexto organizacional. O po-
der esta por todas as partes e atua sobre todas os niveis organizacionais, ou
seja, transpassa o argumento simplista de que ha aqueles que possuem o poder
e aqueles que dele estédo alijados. Desta forma, entende o poder como relacional
e ndo como algo que pode ser possuido e utilizado de qualquer forma.

Ademais, nos permite perceber como os individuos sdo constituidos e for-
mados dentro de estratégias de poder especificas, tendo a suas “identidades”
moldadas por elas. Neste sentido, ajuda a explicar o motivo destes “discursos de
salvacdo” serem tao populares e suas facetas de controle muitas vezes negligen-
ciadas pelas anéalises tradicionais. O sucesso destes discursos esta relacionado
com a aceitacdo da necessidade de ser salvo.

Ainda que nossa utilizacdo da perspectiva foucaultiana para interpretar o
caso da Siderurgica Riograndense nao nos possibilite responder a todas as ques-
tdes que ele poderia fundamentar, como sublinhamos acima, parece-nos impor-
tante destacar a contribuicdo desta perspectiva para os estudos organizacionais
sobre poder e controle. A perspectiva nos parece aportar a area esclarecimentos
sobre a utilizacdo da participacdo nas rela¢gbes de poder intra-organizacionais,
bem como nos auxilia a perceber o envolvimento dos individuos na construcgao
destas novas relagdes ou da nova roupagem das antigas relagdes. A percepcgao
da construcédo de um novo regime de verdade traz a luz as relacdes de poder que
algumas andlises tradicionais parecem nédo considerar.
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