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Resumo

A questdo do espago fisico nos estudos organizacionais ¢ um assunto geralmente
negligenciado. O espaco ¢, no mais das vezes, tomado como um elemento neutro no
processo organizacional e no processo de trabalho. No mundo da pratica organizacional
ha, nos dias de hoje, uma febre de implementacdo de escritorios abertos. Os defensores
deste tipo de escritorio argumentam que eles propiciam uma maior integracdo entre as
pessoas, um aumento significativo dos fluxos de informagdo, da participagdo, da
autonomia e da liberdade dos empregados. Entretanto, algumas analises mostram que a
realidade ndo ¢ tdo bela quanto se tem propagado. Este artigo analisa a implementagao de
espagos abertos de forma critica, discutindo um estudo de caso brasileiro e utilizando-se
das idéias do pensador Michel Foucault para ajudar na interpretagdo e reflexdo sobre o
fenémeno.
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Introducgao

A questdo do espaco fisico nos estudos organizacionais € um assunto geralmente
negligenciado. O espaco é, no mais da vezes, tomado como um elemento neutro no
processo organizacional e no processo de trabalho.

No mundo da pratica organizacional ha, nos dias de hoje, uma febre de
implementacao de escritérios abertos. Como o préprio nome diz, nestes ambientes ndo ha
divisérias altas ou paredes entre as “salas” e as mesas das pessoas. Os defensores deste
tipo de escritério argumentam que eles propiciam uma maior integragdo, um aumento
significativo dos fluxos de informacao, da participagao, da autonomia e da liberdade dos
empregados. Além disso, estes escritérios abertos aparecem como elementos importantes
na grande maioria dos chamados projetos de qualidade de vida, tdo difundidos entre as
grandes empresas. Entretanto, algumas analises mostram que a realidade ndo é tao bela
quanto se tem propagado.

Este artigo pretende analisar a implementacao de espagos abertos de forma critica,
analisando um estudo de caso brasileiro e utilizando-se das idéias do pensador Michel
Foucault para ajudar na interpretacao e reflexdo sobre o fenbmeno. Para tanto, primeiro
faremos uma breve discussdao tedrica sobre a questdo do espagco nos estudos
organizacionais e dos escritorios abertos mais especificamente. Em seguida,
apresentaremos o método e os resultados do estudo de caso da divisdo Baldo Magico' - BM.
Por fim, analisaremos e discutiremos o caso.

1. A Questao do Espaco, os Escritério Abertos e os Estudos Organizacionais

A curiosidade pela relacdo entre as condi¢des fisicas de trabalho e a forma que o
trabalho é executado ja chamava a atengdo dos estudiosos de tempos e movimentos do
taylorismo, voltando a baila nos famosos estudos de Hawthorne. Muito embora o foco
destes pesquisadores tenha sido alterado no decorrer da pesquisa realizada na Western
Eletric, o primeiro intuito era analisar a relagcdo entre o ambiente fisico de trabalho e a
produtividade dos trabalhadores.

Apos esta primeira preocupacgao dos tayloristas e dos pesquisadores de Hawthorne,
logo na origem da teoria da administracdo, a questdo dos elementos fisicos das
organizagoes foi renegada ao segundo plano nos estudos organizacionais. A este respeito,
Barley, Brain e Taylor (1998) apontam que a tanto as ciéncias sociais quanto a literatura
especifica sobre organizagdes analisam o ambiente e o local de trabalho como
componentes neutros e independentes da dindmica e do processo organizacional.

Recentemente, estimulados por diversas matrizes tedricas provenientes da
antropologia e dos estudos culturais; tedricos organizacionais estdo renovando seus
interesses pela analise dos elementos fisicos das organizagdes, suas influéncias no trabalho
das pessoas e nos demais processos organizacionais (Hatch, 1997).

O que seriam, entdo, estes elementos fisicos? Os elementos fisicos das
organizagdes incluem prédios em geral e a sua localizagdo; escritérios com seus
equipamentos, moveis e decoracao; fabricas e linhas de producéo, etc. Dentre estes, os que
mais tém interessado aos estudiosos sao as localizagdes das organizacdes, o seu layout,
design e decoracdo (Hatch, 1997). Ha de se destacar que os ambientes de trabalho afetem
0 comportamento e a percepcao das pessoas neles inseridas (Hatch, 1997; Barley, Brain e
Taylor ,1998; Hatch,1990). Além disso, a importdncia da analise do espago nas
organizacdes se da devido ao fato do espago se constituir em uma unidade de analise
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autdbnoma, sendo que sua investigacdo pode ajudar na compreensao dos tracos de uma
cultura organizacional (Rodrigues, 1996).

Voltando-se aos escritérios abertos, percebemos sua grande difusdo nas empresas
em nosso pais e no mundo. Um exemplo é a divulgacao feita em 1999 pela Associtiaon
Management Press (1999) que naquele ano a American Society of Interior Designers
reformulou seu escritério, transformando-o em um ambiente totalmente aberto, sem
barreiras ou divisérias entre as pessoas. A reportagem divulga que esta nova forma de
escritorio possibilitou uma maior integracdo entre os funcionarios, um aumento na
produtividade e um maior compartilhamento de informacbes entre as pessoas que la
trabalhavam.

Zalesney e Farance (1987) apontam que os defensores dos escritorios abertos
propagam que eles aumentam a eficiéncia do trabalho, melhoram suas condicdes e
diminuem os custos operacionais. Corroborando esta analise, Hatch (1990) aponta que eles
sdo mais baratos, geram uma maior interagdo entre as pessoas e um significativo aumento
de produtividade. O design tenta maximizar a transmissdo de informagédo e reforgar o
relacionamento entre as pessoas do “time de trabalho”. Neste sentido, tenta criar ambientes
que atraiam os empregados para que eles acabem considerando tais locais como suas
segunda casa (Hofbauer, 1999).

A introdugdo de tais escritorios aconteceu no final dos anos trintas nos Estados
Unidos. Entretanto, comegaram a ser utilizados de forma mais ampla ao mesmo tempo em
que as novas iniciativas de recursos humanos, qualidade total, empowerment, remuneracao
por desempenho, times de trabalho, etc. surgiram com mais for¢ca na pratica empresarial
(Barley; Brain e Taylor, 1998). Assim, & possivel afirmar que representam a forma
arquitetonica das novas tendéncias organizacionais. No Brasil, a sua utilizagdo comecgou a
tomar corpo no final da década de oitenta e inicio da década de noventa. A implementagao
de tais escritorios foi impulsionada pelas “reengenharias” e demais mudancas pelas quais as
empresas brasileiras passaram durante esse periodo.

A partir de uma revisdo da literatura sobre a questdo dos escritérios abertos nos
estudos organizacionais, verificamos que esses ambientes sao encarados, de forma mais
marcante, de acordo com trés abordagens diferentes: comportamental (abordagem
dominante), simbdlica e critica.

Passaremos, entdo, a discorrer sobre cada uma delas.
1.1. Abordagem Comportamental dos Escritorios Abertos

A abordagem comportamental considera que os escritorio abertos influenciam o
comportamento, as relagcdes e das interacdes entre as pessoas que neles trabalham.

De forma mais especifica, Oldham e Brass (1979) discutem que ha basicamente
duas correntes na abordagem comportamental: relagao social e sdcio-técnica.

A corrente de relagao social argumenta que a auséncia de paredes e barreiras facilita
o desenvolvimento da relacdo social entre os empregados e influencia a motivagéo e a
satisfacdo deles. Um exemplo de artigo dentro desta corrente é o de Sudstrom et all (1980)
que analisou a relagdo entre privacidade na arquitetura do local de trabalho, privacidade
psicolégica, satisfacdo e desempenho de trabalhadores administrativos e operacionais em
trés diferentes empresas. Os autores mostraram que nas empresas estudadas havia uma
correlagao significativa positiva entre estes componentes. Outro exemplo interessante é o
artigo de Zalesney e Farance (1987) que analisou os efeitos e as reagées em funcionarios
de trés posigcdes organizacionais distintas causadas pela mudangca de um escritorio
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tradicional para um escritério aberto. O estudo dos autores concluiu que as reacgbes a
mudanga variam de acordo com a posi¢cdo e o status dos membros da organizagao. Os
empregados dos niveis baixos tendem a ver a mudanga como favoravel ao passo que os de
nivel alto percebem a mudanga como prejudicial. Os autores também apontaram que
estudos de caso mostraram que a adogao deste tipo de escritdério aumentou a comunicagao
e as reagdes positivas dos empregados com relagdo ao ambiente de trabalho ao mesmo
tempo em que foi diminuida sua satisfacdo, envolvimento e motivagao.

A segunda corrente comportamental, a socio-técnica, sugere que a existéncia das
barreiras fisicas acaba por influenciar o trabalho das pessoas de duas formas: podem
transformar a area de trabalho em um espago privado em que estas encontram defesa e
podem deixar claro aos empregados a natureza do seu processo de trabalho. Nesta
abordagem, também se acredita que a mudanga de um escritério convencional para um
aberto diminuiria a supervisdo e o feedback dos companheiros de trabalho. Além disso,
haveria uma diminuicdo da possibilidade de se estabelecer amizade, gerando uma maior
desmotivagao e diminuigao da satisfagcao (Oldham e Brass, 1979).

Com o intuito de “testar” estas abordagens, Oldham e Brass (1979) realizaram uma
pesquisa em que analisaram as reagdes dos empregados apdés a mudanga de um escritério
convencional para um escritorio aberto. Os autores mostraram que a satisfacdo e a
motivagcdo diminuiram de forma significativa. As pessoas analisadas nas entrevistas da
pesquisa de Oldham e Brass (1979) descreveram o novo ambiente como sendo uma
“gaiola” ou “aquario”. Elas também apontaram a impossibilidade de ter conversas privadas e
a dificuldade de se concentrarem devido a interrupgcdes constantes. Desta maneira, o estudo
de caso de Oldhan e Brass (1979) endossaram os conceitos dos sécio-técnicos.

Apresentaremos a seguir a abordagem simbdlica.
1.2. Abordagem Simbdlica dos Escritérios Abertos

Problematizando a abordagem comportamental, Hatch (1987) analisou duas
empresas de pesquisa e desenvolvimento e mostrou que o pressuposto de que a auséncia
de barreiras aumenta a interagao entre os funcionarios pode ser errbneo. Em contra partida,
0 caso estudado pela autora demonstrou que varios tipos de interacdo poderiam estar
associados com a existéncia dessas barreiras. Este artigo abriu espaco para que a autora
realizasse uma segunda analise de escritérios abertos, ainda a partir da abordagem
comportamental. Nesta segunda analise, Hatch (1990) chegou a conclusao de que é
indispensavel considerar os significados que os individuos atribuem aos seus escritorios.
Frente a isso, a autora sugeriu que os escritorios abertos devem ser analisados como
artefatos produzidos pelas culturas organizacionais. Este artigo contribui decididamente para
o desenvolvimento de uma abordagem simbdlica a analise destes ambientes (Hatch, 1997).
Em terra brasilis, Rodrigues (1996) discutiu as implicagées para o gerenciamento do espaco
enquanto mecanismo simbdlico.

Corroborando as discussées de Hatch, Hofbauer (1999) apontou que devemos
compreender tais ambientes, que sdo em sua visdo mecanismos de controle, também como
artefatos culturais, ou seja, como objetos que sédo produzidos pela cultura organizacional e
que moldam as pessoas dentro do contexto destas culturas. A fim de deixar um pouco mais
clara a definigdo de artefato, recorremos a Gagliardi (1990) para quem artefatos sao
produtos da agdo humana que existem independentemente de seus criadores. Eles
satisfazem uma necessidade ou resolvem um problema em um dado contexto cultural. Sdo
percebidos pelos sentidos, uma vez que possuem sua propria materialidade, sendo,
concomitantemente, a expressdo de uma dada cultura. Os artefatos, de uma certa maneira,
estruturam as experiéncias sensoriais dos individuos, inserindo-os em um determinado
contexto cultural (Gagliardi, 1990).
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Analisar um dado escritério aberto de maneira simbdélica significa observar como eles
sdo artefatos culturais que expressam os valores da cultura de uma organizagao e auxiliam
na compreensao da cultura organizacional e, por conseguinte, da organizagao em si.
Passaremos a discutir, agora, a abordagem critica.

1.3. Abordagem Critica dos Escritérios Abertos

O espaco funcionando como mecanismo de controle vem sendo analisado ha
tempos. Marglin (1978), em seu estudo ja classico, discutiu que a origem da fabrica esta
extremamente relacionada ao fato de retirar do operario o controle de seu processo de
trabalho e coloca-lo nas méos do capitalista, inclusive os poderes de prescrever a natureza
do trabalho, a quantidade a ser produzida e a intensidade da producao. Ou seja, para ele o
espaco da fabrica € um espaco que possibilita controle sobre os trabalhadores e seus
diversos processos de trabalho. Foucault (1987) nos mostra isso claramente analisando
uma fabrica de 1777. A descricdo do pensador sugere claramente que as instalagdes dessa
fabrica se assemelhavam a um convento ou a uma fortaleza. Foucault (1987) deixou claro
que entendia as fabricas, assim como as prisdes, os conventos, os hospitais e os
manicdmios, como estruturas disciplinadoras. Littmann (1998) analisando a arquitetura e a
paisagem do Welfare capitalismo, primordialmente nos Estados Unidos, mostrou que por
tras desta arquitetura havia o design da obediéncia dos trabalhadores. Barley; Brain e Taylor
(1998) apontam que os ambientes de trabalho devem ser vistos como estruturas de
controle, o que, na visdo dos autores, claramente explica o porqué de inumeras pessoas
terem de trabalhar sob um mesmo teto.

Frente aos argumentos apresentados pelos autores acima citados, podemos dizer
que o ambiente de trabalho ndo tem um papel neutro no processo de producdo, como
acredita a corrente dominante dos estudos organizacionais. Podemos argumentar ainda que
a utilizacao capitalista do espaco esta desde sua origem relacionada com a intensificagao da
producdo e a perda de autonomia e da liberdade no trabalho das pessoas. Assim, ha um
forte componente de controle e de dominag&o na utilizagdo do ambiente pelas organizagdes
capitalistas. Desta maneira, o espagco ndo é somente uma estrutura fisica. Dentro do
sistema de producao vigente, ele € em si um mecanismo de controle e deve ser exposto a
analise critica como qualquer outro mecanismo deste tipo.

No caso especifico dos escritérios abertos a abordagem critica considera que eles
funcionam como mecanismos de controle e dominagio. Barley; Brain e Taylor (1998)
analisaram trés diferentes escritorios abertos na Gra-Bretanha. Dois deles eram de
instituicdes publicas e o terceiro de um banco financeiro privado. Os dados do artigo em
questao fazem parte de uma pesquisa maior denominada Sick Building Syndrome em que
0s pesquisadores mostraram o papel dos novos ambientes de trabalho administrativo no
aumento do stress e das doencgas ocupacionais. A este respeito, eles afirmaram que visto do
lado de fora ou de maneira passageira, os escritorios abertos parecem modernos e
arrojados, impressionando aqueles que passam por ele. Entretanto, para aqueles que
trabalham diariamente neste tipo de local, repetindo muitas vezes uma rotina, a situacéo é
um pouco diferente. Os empregados estdo em um ambiente em que as janelas estédo
lacradas e onde nao controlam a intensidade da luz, a for¢ca do ar condicionado, etc. Este
tipo de ambiente muitas vezes aumenta a incidéncia de resfriados, dores de cabeca e
gripes. Além deste aspecto, em seu artigo Barley; Brain e Taylor (1998) discutem que estes
escritorios abertos tém um papel fundamental na intensificagcdo do controle sobre as
pessoas que neles trabalham, ja que elas passaram a ser controladas por redes de
computadores que podem rastrear todo o trabalho realizado por cada um e que, por ser
aberto, os funcionarios podem ser constantemente vigiados.
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Hofbauer (1999) segue nesta mesma linha e analisou trés tipos diferentes de
escritorios. Fez isso através da leitura do livro de Duffy (1992): The Changing Worplace.
Neste livro, o autor tratou de trés tipos diferentes de escritorios: escritério aberto, escritério
corredor e escritério “paisagem”. Hofbauer discutiu que em cada um deles ha uma forma
especifica de controle possivel. No caso especifico do aberto, o autor aponta que ele
possibilita que o0s supervisores possam ver seus subordinados constantemente.
Passaremos a analisar 0 nosso caso.

2. O Caso: O Escritério Aberto da Divisdo BM".
2.1 Procedimento de Coleta de Dados e Perspectiva de Analise

Os dados deste caso foram coletados através de observacgao participante realizada
por um dos autores deste artigo durante o periodo de um ano e meio. As experiéncias
vividas eram diariamente registradas em um diario de campo. Apoés a coleta dos dados, foi
feito um sumario dos principais eventos que ocorreram na empresa € as reagbes das
pessoas, bem como as reagdes vividas em cada uma destas etapas. Procuramos basear
esta observacéo participante nos ensinamentos de Erving Goffman (1989), que em um texto
ndo muito conhecido e transcrito postumamente por sua esposa, discutiu que entende
observacgao participante como uma estratégia de pesquisa em que o pesquisador deve viver,
sentir e sofrer como aquele que esta sendo estudado vive. As respostas as nossas questoes
de pesquisa ndo devem ser respondidas, mas vividas. O pesquisador deve ser
concomitantemente testemunha e autor dos fatos e deve chegar livre e aberto ao campo
para receber tudo o que este lhe oferece (Goffman,1989). Nos estudos organizacionais, a
metodologia etnografica, de forma mais ampla, ja vem sendo utilizada ha um certo tempo.
Como exemplo temos a pesquisa de Bresler (2000) na analise da figura paterna na
administragdo do Brasil. Até mesmo discussbes sobre o método etnometodoldgico tem sido
realizado nos estudos organizacionais, tanto no exterior (Hassard, 1990) quanto no Brasil
(Cavedon, 1999).

Além da observagdo participante, a fim de complementa-la, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas que seguiam de forma flexivel um roteiro pré-estabelecido.
Cada entrevista demorou em média 10 minutos. Elas foram feitas com trés grupos diferentes
dentro da organizagdo em questdo: os responsaveis pelo programa, o publico alvo e
aqueles que nao eram o alvo mas se engajaram nas atividades, totalizando um total de 38
entrevistas.

No que diz respeito a perspectiva de analise, tentamos utilizar aquilo que Morgan
(1983) denomina abordagem metodoldgica reflexiva que, segundo o autor, privilegia uma
racionalidade substantiva. Tal abordagem enfatiza a importancia da reflexdo critica na
orientagdo dos pesquisadores em todo processo de pesquisa. Morgan (1983) ainda defende
que tal abordagem encoraja os pesquisadores a reconhecerem o processo de pesquisa
como uma forma de interacdo social em que o pesquisador conversa e aprende com o
fendbmeno a ser estudado. Este processo de reflexdao e conversdo esteve presente em
todas as etapas da pesquisa: na pesquisa bibliografica e desenvolvimento do referencial
tedrico-conceitual, na pesquisa participante, nas entrevistas semi-estruturadas e na redacao
deste artigo.

Apos apresentar nossos procedimentos de coleta de dados e nossa perspectiva de
analise, passaremos a descrever 0 caso.
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2.2. Descricao do Caso
2.2.1. A empresa

A empresa analisada neste estudo de caso € uma organizagao transnacional que
emprega mais de trezentos mil funcionarios ao redor do mundo, estando presente em mais
de 90 paises. No Brasil, ela € composta por quatro divisdes, entre elas a Divisdo BM que foi
objeto de estudo desta pesquisa. A corporagdo como um todo atua no Brasil em diversos
ramos de negocios, detendo mais de 70 marcas. Ela é sinbnimo de produto e lider de
mercado na maioria delas.

A Divisdo em questao nesta pesquisa, possui quatro mil funcionarios espalhados em
cinco fabricas por trés estados. Além destas fabricas, ha também um escritério onde
trabalham 350 pessoas da area administrativa que centraliza as operagdes dos negdcios da
divisao.

A corporacao lidava com o negécio da divisdo BM desde a década de 70, mas
somente em meados dos anos noventas foi criada uma divisdo especifica para isso. Até
esta data, eram os executivos da divisdo corporativa que administravam este ramo de
negocio. A aquisicdo de duas grandes empresas concorrentes tornou esse modelo de
administragao inviavel. O negdcio estava ficando grande demais para ser gerido como uma
atividade secundaria, desse modo, os executivos da corporacéo decidiram investir no ramo.
Vale frisar que o tipo de atividade da divisao BM é o ponto forte da empresa em todo o
mundo. Como forma de investimento, compraram duas novas fabricas. Com isso, a Divisdo
BM passou a deter grandes marcas do ramo em questao e, obviamente, passou a ter uma
participacao significativa também em nosso pais.

2.2.2. Os problemas da divisdo

A criacao da divisdo BM trouxe a tona problemas sérios. O primeiro deles se referia
ao alcance das metas, pois, apesar de ser a divisdo mais lucrativa no mundo inteiro, no
Brasil ela ainda era o negdcio mais delicado da empresa por ser a unica a ndo atingir as
metas financeiras impostas pela matriz. Como até o momento da criagdo da BM as
atividades eram coordenadas por executivos da divisdo corporativa que acumulavam
cargos, dedicando-se prioritariamente a esta divisao em detrimento dos negdcios
relacionados com o ramo da BM, havia uma desculpa para os resultados negativos. A partir
do momento que este ramo passou a ser o foco da empresa, esse acumulo de tarefas nao
servia mais como justificativa.

O segundo grande problema era o clima ruim que se instalou na empresa quando
houve o re-arranjo do quadro de funcionarios para criar a divisdo BM. Muitos funcionarios de
outras duas divisdes e do corporativo foram obrigados a mudar para a BM. Esta atitude da
empresa causou uma grandiosa insatisfacdo, uma vez que ela retirava as pessoas dos
lugares em que trabalhavam com orgulho (as outras divisbes estavam muito bem colocadas
no mercado e as pessoas que trabalhavam la eram consideradas diferenciadas pela
companhia) e as mudavam para um lugar onde ndo havia uma identidade, um status
reconhecido. Segundo relato dessas pessoas, muitas se sentiram inferiorizadas com a
mudancga, como se tivessem regredido dentro da empresa:

“Quando me disseram que eu iria para a divisdo BM fiquei morto de medo, achei que néo
estivessem gostando do meu trabalho, mas que n&o queriam me demitir porque iriam precisar
contratar muitas pessoas para a nova diviséo que estava sendo criada e talvez pudessem me
usar para “tapar qualquer buraco”. Por mais que meu chefe me explicasse a verdade, eu
continuava achando que meu desempenho estava ruim e, por isso, estava sendo
rebaixado...” (Luciano, Marketing)
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Os meses passaram e a divisdo BM nao conseguia atingir as metas propostas. O
sentimento de pertencer a parte pobre da familia foi aumentando a cada ano, ja que a
Divisdo BM néao alcancava os resultados esperados. Os funcionarios passaram a se
comparar aos funcionarios das outras divisdes e a insatisfacdo ganhava mais forca quando
chegava o final do ano e a BM nao alcancgava os resultados, deixando gerentes e diretores
sem bonus e méritos significativos. Assim, reclamavam que quando trabalhavam nas outras
divisbes nunca ficavam sem esses beneficios no final do ano, desde que foram a BM,
apesar do esforgo intenso, nunca tinham direito a nada devido ao mal desempenho global.

Os diretores vinham percebendo que esse clima derrotista que tomava conta das
pessoas, a péssima imagem que a divisao possuia dentro da prépria empresa, a falta de
orgulho por fazer parte de um time aparentemente derrotado e a falta de conhecimento do
negocio estavam entre os fatores determinantes para os resultados ruins que vinham sendo
apresentados. Por sua vez, a dificuldade de atingir os resultados reforgava na cabeca das
pessoas esses pontos negativos da empresa gerando um ciclo negativo.

Em meados de 1997, o clima tornara-se insuportavel: a desmotivagao era geral, as
pessoas reclamavam da alta carga de trabalho, da falta de incentivos, da auséncia de
resultados e qualquer possibilidade de transferéncia para as outras divisdes era visto como
solugéo para todos os problemas. A auto-imagem dos funcionarios da divisdo BM atingia
seus niveis piores.

Gostariamos de fazer algumas consideragdes sobre o escritério em que as pessoas
trabalhavam. Com a criagdo da divisao BM, dois andares do escritério foram destinados
para o pessoal que a partir daquele momento passou a fazer parte da nova equipe. Estes
andares eram repletos de divisérias altas, sendo algumas fechadas como salas onde
cabiam entre trés e quatro pessoas. Todos os diretores e gerentes possuiam suas préprias
salas que ficavam junto as janelas e somente eles tinham acesso ao exterior do escritério. A
sala do diretor geral da divisdo primava pela suntuosidade. Era repleta de pratas, placas e
estantes com livros. Havia um grande sofa e uma gigantesca mesa de reunides. Entretanto,
esse ambiente foi sendo arrumado de acordo com a chegada das pessoas. A medida que
havia a necessidade de uma mesa, um computador ou qualquer outro material as coisas
iam sendo ajeitadas. Sempre que possivel, aproveitavam-se materiais que ndo eram mais
utilizados pelas outras divisdes. Obviamente, apds alguns anos, esse ambiente era um
amontoado de moveis diferentes com disposi¢cdo totalmente desorganizada. Muitos
funcionarios dividiam a mesma mesa, os computadores eram ultrapassados, lentos e nao
atendiam as necessidades.

As pessoas reclamavam muito deste ambiente. Elas foram realocadas de suas
antigas divisbes em que os escritérios eram melhor planejados, os computadores eram
modernos e foram parar em um grande amontoado de mesas, cadeiras e computadores
antigos. Certa feita, uma funcionaria recém chegada na empresa comentou:

“Vim para ca para um cargo melhor, tenho mais responsabilidades e ganho mais, mas as
vezes fico triste porque nesse ambiente feio, sem espagco e com uma mesinha mixuruca
parece que regredi....” (Laura, Recursos Humanos).

2.2.3. A solugéo proposta - o Programa da Qualidade de Vida

Frente a este quadro, a diretoria da empresa, capitaneada pelo diretor de Recursos
Humanos, concebeu e elaborou um programa denominado por eles de “Qualidade de
Vida™. Seu objetivo era melhorar o ambiente de trabalho e amenizar o clima de insatisfacéo.
Desejava-se melhorar o clima interno e promover a integracdo e o alinhamento dos
funcionarios, possibilitando as pessoas um melhor desenvolvimento do seu trabalho com a
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finalidade de auxiliar a empresa a alcancar os resultados no final do ano. Este era o
“discurso oficial”. O que pudemos apurar € que se pretendia mudar a cultura da divisao BM,
transformando a cultura derrotista de entdo em uma cultura vencedora. A diretoria queria
mudar a imagem que as pessoas tinham da corporagdo, criando uma identidade “BM
Vencedora”. Os diretores comentavam que as pessoas precisavam ser controladas de uma
maneira mais eficiente e a melhor forma para isso era criar uma nova cultura, pois a
experiéncia a experiéncia deles mostrava que uma cultura de sucesso é a melhor forma de
fazer as pessoas trabalharem (Paulo - Diretor de RH). O éxito desse programa passou a ser
uma questdo vital para o diretor de RH que alardeava aos quatro cantos da empresa que
queria tornar a BM em um case de sucesso.

Esta pretensdo de mudancga cultural fazia o QVT idealizado pela BM muito diferente
dos programas encontrados nas empresas que normalmente implementam algumas agdes
de saude e aos poucos vao se desenvolvendo. O mais importante € que os programas de
qualidade de vida geralmente ndo estdo relacionados com mudangas culturais. Assim, o
nome qualidade de vida serviu muito mais como uma roupagem para a mudanca cultural
que se pretendia implementar.

Ha de se destacar, ainda, que, apesar da divisao contar com mais de quatro mil
funcionarios, o programa teve como publico alvo somente os 350 funcionarios, na sua
maioria executivos, que trabalhavam no escritério central. Os funcionarios da fabrica ndo
vinham apresentando os sinais de desmotivagcédo, muito embora o local de trabalho deles,
como normalmente sio as fabricas, ndo era dos melhores.

Entre as diversas acdes que foram implementadas pelo programa uma delas foi
indiscutivelmente a de maior impacto sobre as pessoas que trabalhavam na BM e essencial
na tentativa de introduzir uma nova forma de controle dos empregados, qual seja: a
mudancga de escritério. Mesmo depois de trés anos desta mudanga, as pessoas da empresa
destacam que este foi o maior feito do programa de QVT. Passaremos agora a tratar desta
mudancga.

2.2.4.0 novo escritério

Em meados de 1998, a equipe responsavel pelo programa de qualidade de vida
anunciou que a divisao estaria mudando de andar. Foi marcado o dia da mudancga para uma
segunda feira. As pessoas foram instruidas a levarem todo material de trabalho para a casa,
pois a partir daquela segunda ninguém mais entraria no escritério velho. Um mapa com a
localizagdo das pessoas no novo ambiente foi distribuido juntamente com as instrugbes do
espaco que elas teriam para guardar seus materiais € o que o novo escritério oferecia.

Havia um folder apresentando o novo ambiente e as suas maravilhas, o que nos
chamou atencao. Nele, existia um desenho estilizado de uma teia/rede com dizeres em azul
Nosso Ambiente. Na contra capa, havia um mapa do escritério explicando a posi¢do de
cada setor. Na primeira pagina apds o mapa, anunciavam:

Janelas para todos com o seguinte texto “Em nosso ambiente todos podem ver o céu. Ndo
precisa perguntar para ninguém se o sol esta brilhando ou se esta caindo uma chuva, basta
erguer os olhos”.

Os anuncios da novidade n&o terminavam ai. Na pagina seguinte, colocaram uma
foto estilizada do escritério com dizeres que enalteciam suas caracteristicas que eram
favoraveis ao desenvolvimento. Dai até o final eram exibidas fotos do escritdrio relacionando
com aspectos da natureza como arvores, céu, etc. As explicacbes de cada termo vinham
sempre acompanhadas de ilustragdes coloridas e os temas eram detalhados, como por
exemplo:
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Comunidade: Grupo de individuos que vivem juntos no mesmo ambiente. A partir de
caracteristicas e habilidades, desenvolvem uma dindmica de sobrevivéncia e conquista do
bem estar. Havia também um desenho com alusbes a natureza e os dizeres: Espacos Livres
em lugar de divisorias, pessoas acessiveis e sem hierarquia. Ambiente tecnologico em
constante melhoria. Méveis ergonémicos. Um territério favoravel as idéias arrojadas e a
integracgao. Afinal, a BM é um desafio em comum. E tem um mesmo gosto de vitoria.

Aqui percebemos a idéia presente da construgdo de uma cultura unica em que todos
podem (a bem da verdade devem) participar. Transmitia-se a idéia de que por ndo haver
barreira fisicas entre as pessoas, a hierarquia estava quase que quebrada. O folder também
anunciava que no centro do escritorio tinha um Centro Cultural que eram o Café e a Sala
Multimidia onde as pessoas poderiam manter reunides informais e relaxar quando
necessario.

Além disso, esse mesmo material anunciava as privacidades do escritério, ou seja,
as salas de reunibes, as cabines telefbnicas e os armarios. Por fim, mostrava a importancia
do Convivio dizendo que as pessoas a partir de qualquer micro poderiam acessar a rede da
empresa; que poderiam se utilizar do Casual Wear (o paletd e a gravata estavam
dispensados; o importante era se sentir bem). Ainda neste espago do folder, ele anunciava
que todos deveriam manter suas mesas arrumadas, ja que elas se tornaram um espacgo
publico e além de modular o tom de voz, pois as pessoas estavam mais perto. Por fim, a
frase O novo escritério é uma janela para o mundo. Dé asas a sua criatividade.... Este
folder ja trazia os valores que a diretoria queria na BM: a idéia de solidariedade, criatividade
para gerar o bem estar das pessoas e o0 sucesso da divisdo. A idéia presente era a de que
todos deveriam se unir e passar a partilhar o sonho do sucesso da BM. O clima estava
gerado e os funcionarios ficaram extremamente ansiosos com a mudancga do escritério. Vale
destacar que ninguém havia sido consultado sobre a mudanca. Ela pretendia ser o primeiro
passo da mudanca geral da BM de perdedora para vencedora. De fato, teve um papel
fundamental em mostrar para as pessoas 0s novos valores que esta organizagdo deveria
ter.

Na segunda feira, quando os funcionarios chegaram ao trabalho carregados de tudo
0 que podiam levar, depararam-se com um ambiente claro, cada um ganhou um lugar
cuidadosamente planejado neste ambiente aberto. Do nivel mais alto ao mais baixo todos
estavam acessiveis. O ambiente era iluminado, a decoracido leve e moderna. Havia uma
cafeteria no centro do escritério onde pretendia-se que as pessoas pudessem ir para
descansar um pouco, tomar café, ou seja, um espaco de integracao e para aliviar o
nervosismo do dia a dia. Havia também, compondo o ambiente, grandes painéis de
fotégrafos famosos com o tema lembrando o negécio da empresa. Com a auséncia de
divisorias, todos podiam ver todos.

Conforme as pessoas descobriam o novo lugar, procuravam suas mesas,
deslumbravam-se com as novidades, percebiam que tudo tinha sido pensado. Em cima de
cada mesa havia uma carta contando sobre uma lenda que remetia a importancia da
criatividade. Obviamente, para a diretoria, o novo escritério estava ali para proporcionar tudo
isso: sem barreiras, sem fronteiras, bastaria a pessoa querer “viajar’. A lenda servia para
simbolizar a nova postura que a empresa esperava das pessoas.

Também eram enviadas mensagens explicando detalhes da mudanga, alguns
procedimentos que deveriam ser tomados, quem procurar caso houvesse algum problema e
os desejos de boa sorte nessa nova fase.

Os funcionarios se encantaram com a alteragao para o escritoério e mesmo depois de
muito tempo ainda se recordam dela como uma das melhores coisas que a empresa fez.
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Devido as mudancgas realizadas, os funcionarios da BM passaram a ser olhados com uma
certa inveja pelos funcionarios das outras divisbes, pois 0 novo escritério era tido como
exemplo de modernidade. Tanto assim que depois de um tempo todas as demais divisdes
adotaram este estilo aberto. Frequentemente, recebiam visitas de outras empresas
querendo copiar o escritério da BM. Os primeiros meses no ambiente novo foram de euforia.
Tudo era bonito e planejado, parecia que ndo havia necessidade que ndo pudesse ser
satisfeita. Os computadores eram o6timos, os armarios espacosos, as salas de reunides
equipadas, a cafeteria sempre com frutas, sucos, lanches, a decoracdo agradavel, todos
tinham acesso a janela. O melhor de tudo para os funcionarios da BM: os funcionarios das
outras divisbes vinham ver o escritério, comentavam sobre a beleza, comentavam sobre a
melhora que a divisdo tinha dado. Um funcionario chegou a comentar:

“Sera que esta virou a melhor divisao para se trabalhar?” (Luiz, Finangas).

Em principio, os funcionarios se orgulhavam de seu novo local de trabalho. O
primeiro passo da mudanca cultural parecia ter sido eficiente e o clima derrotista deu lugar a
empolgacao extrema. Todos acreditavam que estavam deixando de ser a “parte pobre da
familia”.

Apesar de todos esses pontos positivos, o clima de empolgacdo ndo durou muito
tempo. A convivéncia foi trazendo a tona as complicagdes de dividir um mesmo ambiente,
por melhor que ele seja, com mais trezentas pessoas.

As horas de trabalho aumentaram brutalmente. Como as pessoas ficavam expostas,
elas passaram a sair mais tarde para mostrar as outras que estavam trabalhando muito, ja
que a divisdo precisava atingir as metas. Ninguém saia do escritério até que a cabega do
chefe desaparecesse atras da recepgédo, por sua vez, o chefe queria dar o exemplo e ficava
mais tempo na empresa para mostrar que estava trabalhando. Parecia que todos que ali
estavam ficavam o tempo todo vigiando a sua saida. A cafeteria estava no centro do
escritorio. Todos que quisessem ir para la descansar teriam de passar pelo olhar de todos
0s demais, o que acabava por gerar inibicdo. Um funcionario, num momento de cansago
pela situagdo comentou que :

“Muita gente que trabalha comigo enrola o dia todo na cafeteria para ter o que fazer até mais
tarde e ficar mostrando para o chefe que esta trabalhando...” (Gustavo, RH).

Uma frase de uma das pessoas que trabalhava na area de marketing demonstra
muito bem o clima que a organizagao vivia:

“Todos os dias saio daqui &s 8 da noite. Isto é qualidade de vida?” (Rosana, Marketing)

O que podemos perceber é que as horas de trabalho aumentaram significativamente,
pois como todos podiam ver todos, havia a possibilidade de vigilancia constante. A
possibilidade de vigilancia constante dos funcionarios por seus supervisores nos escritorios
abertos, que ja fora descrita por Barley; Brain e Taylor (1998) e Hofbauer (1999), remete a
idéia de panodptico analisado por Michel Foucault. Para Foucault, o panoptico é a forma
arquitetural do poder disciplinar. Antes de entrar na analise do nosso caso propriamente
dita, discutiremos a questdo do poder disciplinar e do pandptico para Michel Foucault. Esta
discussao servira de suporte tedrico para analise do caso.

3. Poder Disciplinar e o Panéptico
Foucault (1979, 1987, 1988 e 1995) propds em sua genealogia uma analitica do

poder. Para o autor, o poder em si ndo existe. O que ha sao relacbes de poder que existem
a partir de inumeros pontos e em meio a relagdes desiguais e moveis. Foucault considerava
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também que tais rela¢des sdo imanentes a todas as demais interagdes sociais (econdmicas,
conhecimento, sexuais), sendo os efeitos imediatos das partilhas, desigualdades e
desequilibrios que nelas se produzem e, ao mesmo tempo e reciprocamente, suas
condigbes internas. Outro ponto fundamental de sua analitica é o de que o pensador
considera que as relacbes de poder ndao estdo no papel de superestrutura proibitiva, mas
possuem sim um papel diretamente estruturador das relagdes sociais e um carater produtor.
Por fim, o pensador aponta que devemos encarar as relacdes de poder e suas diferentes
estratégias e técnicas como andnimas, ja que elas ndo sado conduzidas por um “génio
maligno”. Elas ocorrem de forma diversa e multipla, sem que haja um comandante de sua
racionalidade.

Pelo que acabamos de discutir, ndo ha exterior possivel ou fronteiras para as
relagbes de poder na perspectiva de analise foucaultiana. Machado (1979) adverte que
neste fato estd a idéia polémica de que o poder ndo € algo que se detém ou se possui.
Sendo rigoroso, o poder em si ndo existe. O que ha sdo praticas ou relagdes de poder. Isto
significa dizer que o poder funciona como uma maquina social que esta disseminada por
todo o corpo e estrutura da sociedade. Poderemos perceber isso claramente quando
analisarmos o escritério da BM. Desta maneira, ha uma microfisica do poder que se espalha
por toda a sociedade e surge das diversas interagdes e relacionamentos.

Devido a esta microfisica que permeia todo o corpo social, Foucault (1987) defende
que em toda e qualquer sociedade o corpo esta submetido a relacbes de poder que lhe
impde limitagcbes, obrigagdes ou proibicdes. E que, a partir da época classica, o corpo
passou a ser, de forma mais clara, objeto e alvo do poder. Isto se deu através de uma
técnica que gera a sua docilidade. E décil o corpo que pode ser submetido e utilizado,
transformado e aperfeicoado (Foucault, 1987). Esta técnica que dociliza o corpo é chamada
por Foucault de poder disciplinar. Vale destacar que as relagcbes de poder, de acordo com o
pensador, assumem diferentes faces de procedimento e o poder disciplinar seria uma
destas faces.

O poder disciplinar é essencialmente caracterizado por ser uma arte do corpo
humano

“(...) Que visa ndo unicamente o aumento de suas habilidades, nem tampouco aprofundar sua
sujeicdo, mas a formagdo de uma relagdo que no mesmo mecanismo o torna tanto mais
obediente quanto é mais util, e inversamente. Forma-se, entdo, uma politica das coergdes
que sdo um trabalho sobre o corpo, uma manipulagdo calculada de seus elementos, de seus
gestos, de seus comportamentos. O corpo humano entra numa maquinaria de poder que o
esquadrinha, o desarticula e o recompbe. Uma “anatomia politica”, que é também igualmente
uma “mecanica do poder” esta nascendo. Ela define como se pode ter dominio sobre o corpo
dos outros, ndo simplesmente para que fagam o que se quer, mas para que operem como Se
quer, com as técnicas segundo a rapidez e a eficacia que se determina. A disciplina fabrica
assim corpos submissos e exercitados, corpos “doceis”. A disciplina aumenta as forga do
corpo (em termos de econdémicos de utilidade) e diminui estas mesmas forgas (em termos
politicos de obediéncia). Em uma palavra: ela dissocia o poder do corpo; faz dele por um lado
uma “aptidao”, uma “capacidade” que ela procura aumentar; e inverte por outro lado a
energia, a poténcia que podia resultar disso, e faz dele uma relagdo de sujeigcao estrita. Se a
exploragdo econbmica separa a forca e o produto do trabalho, digamos que a coergéao
disciplinar estabelece no corpo o elo coercitivo entre uma aptiddo aumentada e uma
dominagéo acentuada (...)" (Foucault, 1987:119).

Assim, o papel do poder disciplinar é controlar o corpo tornando-o décil e produtivo,
ao mesmo tempo em que diminui sua “utilidade” politica, fazendo com que ele seja
obediente. Podemos notar aqui a idéia de que o poder, enquanto produtor, produz corpos
ddceis, produtivos e submissos. Como o poder disciplinar conseguiria isso? De acordo com
Foucault (1987) e Machado (1979), através, primeiramente, da distribuicdo das pessoas no
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espaco, colocando seus corpos em um espaco individualizado, classificatorio e
combinatorio. O poder disciplinar isola os individuos em um local fechado, esquadrinhado e
hierarquizado, capaz de desempenhar fungdes diferentes de acordo com o objetivo
especifico que dele se exige. Em segundo lugar e de forma mais fundamental, a disciplina é
um controle do tempo Ela estabelece uma sujeigcdo do corpo ao tempo para se produzir com
0 maximo de rapidez e o maximo de eficacia, procurando majorar o tempo. O que interessa
é o desenvolvimento da acdo. O controle minucioso das operacdes do corpo é realizado
pela disciplina através da elaboracéo temporal do ato, correlatando o gesto com o corpo que
o produz e, por fim, através da articulagdo do corpo com o objeto manipulado por ele.

Em terceiro lugar, o exercicio do poder disciplinar seria garantida pela vigilancia, a
sancdo normalizadora e o exame. A vigilancia deve ser exaustiva, ilimitada, permanente e
indiscreta. Ela precisa, sobretudo, ser percebida desta forma pelos sujeitos vigiados. A
sang¢ao normalizadora significa que quaisquer desvios, erros devem ser punido e os acertos
premiados. O exame significa que as pessoas devem ser periodicamente avaliadas e
analisadas. Tudo o que é visto deve ser arquivado. Portanto, o exame é maior fornecedor de
informacdes sobre os individuos no exercicio do poder pastoral. Assim, estes sistemas de
controle implicam um registro continuo de conhecimento a respeito das pessoas que sao
vigiadas. Ao mesmo tempo em que o poder disciplinar se exerce, ele produz um saber a
respeito de suas vitimas. Foucault (1987) apresenta o Panéptico de Bentham como o
modelo arquitetural do dispositivo disciplinar. O panéptico serve também como a grande
caricatura deste poder.

A forma do Panodptico é largamente conhecida e divulgada: uma torre que possui
largas janelas que se abrem sobre a face interna de um anel que rodeia esta torre. O anel
esta dividido em celas que atravessam todo o edificio. Cada cela tem duas janelas, sendo
uma voltada para o interior e outra para o exterior. Estas janelas permitem que a luz
atravesse a cela de fora a fora. Coloca-se um vigia na torre central e as pessoas que se
deseja corrigir nas celas. Pelo efeito da luz, o vigia sempre consegue ver as pessoas € elas
nunca conseguem ver o vigia. Por isso, elas nunca sabem quando estdo sendo observadas,
induzindo-as a um estado de vigilancia constante. No Pandptico, o principio da masmorra
que era de trancar, privar de luz e esconder ¢ invertido (Foucault, 1987).

Foucault (1987) descreve que o efeito mais importante do Pandptico é induzir no
detento um estado consciente e permanente de visibilidade que assegura o funcionamento
automatico do poder disciplinar, fazendo com que a vigilancia seja permanente em seus
efeitos. O pandptico € uma maquina que cria e sustenta uma relagcdo de poder independente
daquele que o exerce. Ou seja, a caracteristica mais importante do Pandptico é propiciar,
através da visibilidade constante de todos, o funcionamento do poder disciplinar de forma
automatica e andnima, maximizando a vigilancia.

Neste contexto, Foucault ainda aponta que “(...)Quanto mais numerosos estes
observadores andnimos e passageiros, tanto mais aumenta para o prisioneiro o risco de ser
surpreendido e a consciéncia inquieta de ser observado (...)" (Foucault,1987:167). Assim,
nao ha a necessidade do vigia; o importante € que todos se sintam vigiados. Também nao
interessa quem exerce o poder disciplinar. No limite todos podem vigiar e ser vigiados por
todos.

O Pandptico, em suma, € uma maquina que a partir dos desejos mais diversos
produz efeitos homogéneos de poder (Foucault, 1987). A sujeicdo nasce de forma
mecanica, a partir de uma relagao ficticia. Ele € uma maquina que garante o império da
vigilancia.
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Assim, o Panodptico € um intensificador importante para qualquer aparelho de poder,
assegurando sua economia (em pessoal, material e tempo); sua eficacia por seu carater
preventivo, seu funcionamento continuo e seus mecanismos automaticos (Foucault, 1987).
O poder disciplinar € um assunto que vem sendo tratado nos estudos organizacionais ha um
bom tempo. Por exemplo, Deetz (1992) argumenta que o poder disciplinar esta presente de
forma marcante nas organizagdes. Prestes Motta (1981 e 1986) aponta que devemos
observar que as organizagdes sao lugares em que o poder disciplinar estd eminentemente
presente. Segnini (1986) em um trabalho brilhante mostra o poder disciplinar em acao no
Bradesco. McKinlay e Starkey (1998) analisam que tanto no Fordismo como nas “maravilhas
da gestdo japonesa” ha um forte componente disciplinador. Alias, Sewell, G & Wilkinson
(1992), Sewell (1998) e Barker (1993) mostram como os famosos programas de qualidade
total com o Just in time e o “participacionsimo” sdo uma nova forma de disciplinar e vigiar os
empregados.

O pandptico também vem largamente sendo utilizado nos estudos organizacionais
para ilustrar a forma que as organizagcbes podem exercer um controle totalizante sobre
todos nés. Zuboff (1988), utilizando-se do pandptico mostra que as novas tecnologias de
informacao possibilitam o controle do processo de trabalho e dos préprios trabalhadores de
forma muito mais eficaz e totalizadora. Burrell (1997), em seu livro mais recente, discute
como o panodptico esta presente de diversas formas em nossas vidas cotidianas em geral e
no mundo organizacional em particular. Ele apresenta, por exemplo, o caso de algumas
empresas que instalam “foiletes eletrbnicos” que examinam os excrementos de seus
funcionarios e conseguem constatar se as mulheres estdo gravidas ou se o funcionario usa
drogas. Caldas e Wood (1999) analisando o que chamam de “o modismo do ERP” mostram
que este sistema propde uma integracao ideal de informagdes para adquirir controle total
sobre as atividades da organizagao, processos e pessoas. Eles se utilizam da obra 1984 de
Orwell, em que o autor explora a figura do “grande irmao” que vigia todas as pessoas,
mesmo em seus momentos mais intimos, para caracterizar este fato. A idéia que esta por
tras do “grande irmao” é exatamente a do Pandptico de Benthan.

4. Analise e Discussao do Caso

Nos dias de hoje, as corporagdes tém buscado muito mais criar uma impressao
favoravel em funcionarios e clientes a realizar mudangas materiais, pois vivemos em um
periodo em que a grande preocupacéo das organizagdes € com sua imagem. Ha uma nitida
alteracéo de preocupacdes corporativas que antes eram com a sua substancia e agora tem
passado a ser sua imagem (Alvesson, 1990). Dentro deste contexto, Wood (2000) destaca
que para compreendermos as organizacbes devemos prestar atencdo em seus arranjos
simbdlicos. Nesta linha, ele defende que elas, cada vez mais, tém se transformado em
organizag¢oes de simbolismo intensivo que tem por objetivo fixar uma imagem. Nesta época,
0 controle organizacional se da pela manipulagdo das crengas das pessoas e pela
imposicdo de culturas organizacionais fortes. Alias, a tentativa de mudanca cultural é a
expressao deste fato, ja que ela esta associada com a maneira como as pessoas véem e
percebem a realidade e ndo com a realidade em si. O que se pretende é controlar a forma
que funcionarios e clientes véem a realidade organizacional (Alvesson, 1990).

Este fato fica claro na BM. O que se pretendia era modificar a forma como as
pessoas percebiam a realidade. Nao se questionou em hipotese alguma que as metas,
como vinham de fora, eram superestimadas, a concorréncia era forte, o mercado do ramo
de atividade da BM estava retraido, etc. Estes fatores eram minimizados, pois pensavam
que como a corporacio era lider em tudo o que fazia, achavam que o problema era a
percepcao das pessoas a respeito da realidade e nao a realidade em si. O que o programa
de “Qualidade de Vida” proposto pretendia era fazer com que as pessoas passassem a
perceber a realidade de maneira diferente, gerando uma cultura de sucesso que seria, na
visdo dos dirigentes, uma forma de controle mais efetiva.
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O intuito da diretoria era mudar a imagem das pessoas em relagdo a divisdo BM e
mostrar os novos valores que deveriam estar presentes em todos seus funcionarios. Ela
comecou fazendo isso pelo escritério, através da disseminacdo extremamente forte de
componentes simbdlicos para apresentar a nova cultura para seus empregados. Como
vimos, foram usados folders, lendas, palestras, painéis de fotos e o novo ambiente em si,
demonstragédo clara da sobrecarga simbdlica a que os funcionarios foram submetidos. A
idéia sempre divulgada era de que o bem da BM era o bem de seus funcionarios. Havia
também a idéia subjacente de que o novo escritério seria um espago extremamente
democratico, em que as pessoas poderiam participar. Se relembrarmos do folder que
apresentamos anteriormente, veremos que a idéia de auséncia de barreiras era o tempo
todo relacionada com a idéia de liberdade e participagdo. No novo ambiente, o folder
propalava que até mesmo as barreiras hierarquicas seriam quebradas € que o acesso a
janelas e ao mundo exterior, privilégio no antigo escritério somente de diretores e gerentes,
seria para todos. O escritério era apontado como o ambiente propicio para a nova cultura. O
sucesso deveria passar a fazer parte das idéias de todos.

Analisando a mudanga de escritério e o clima gerado com o escritério aberto,
queremos nos remeter a Berg e Kreiner (1990) que argumentam que os prédios das
organizagdes podem assumir diversas perspectivas simbdlicas. Dentre elas, podem ser
simbolos de status, poténcia e bom gosto. Queremos também nos remeter a Hofbauer
(1999) que argumenta que as empresas geralmente controlam as impressdes que seus
clientes e empregados possuem delas através de sua arquitetura e design. Prédios
suntuosos, escritérios modernos, tém por funcdo gerar uma aparéncia de poder econémico
e modernidade. Dentro desta perspectiva, Hofbauer (1999) ainda descreve que a arquitetura
claramente impacta as pessoas que estao nela. O /ayout, seu tamanho, equipamentos,
cores, ruidos, etc influenciam sobremaneira a vida dos seus usuarios. Ainda neste contexto,
Barley; Brain e Taylor (1998) mostram que os escritérios podem servir como um simbolo de
prestigio para as pessoas que estao trabalhando nele. Tanto Hofbauer como Barley e co-
autores argumentam que enquanto simbolos de status e prestigio, esses ambientes
funcionam como forma de inculcar na cabega das pessoas a cultura da organizagdo que
fazem parte, tendo um forte papel de controle. Era exatamente isto que a diretoria pretendia
que acontecesse na BM e o que parecia estar acontecendo. Todos os funcionarios haviam
ficado extremamente felizes com o novo escritério. Todos ficaram extremamente
empolgados e passaram a ftrabalhar com muito mais vontade. O ambiente novo
representava para as pessoas tudo aquilo que elas gostariam de ser, principalmente, pelo
fato de terem conseguido o respeito dos demais colegas de corporagado. A bem da verdade,
0 que a diretoria fez foi criar um artefato da nova cultura que pretendiam implementar. Como
vimos, artefatos sdo objetos produzidos pela cultura organizacional e que moldam as
pessoas dentro do contexto destas culturas (Hofbauer, 1999). Sao produtos da agéo
humana que existem independentemente de seus criadores. Eles satisfazem uma
necessidade ou resolvem um problema em um dado contexto cultural. Sdo percebidos pelos
sentidos, uma vez que possuem sua préopria materialidade, sendo, concomitantemente, a
expressao de uma dada cultura. Os artefatos, de uma certa maneira, estruturam as
experiéncias sensoriais dos individuos, inserindo-os em um dado contexto cultural
(Gagliardi, 1990). O escritério estava cumprindo exatamente esta funcédo e, pelo que
acabamos de discutir, percebemos a pertinéncia da abordagem simbdlica para a analise
destes ambientes.

Se nos voltamos para a abordagem critica e retomarmos discussao sobre a questao
do poder para Foucault, relembraremos que o panoptico é a forma arquitetural do poder
disciplinar e induz nas pessoas que estao dentro dele um estado consciente e permanente
de visibilidade que assegura o funcionamento automatico do poder. Ele faz com que a
vigildncia seja permanente em seus efeitos. A sujeicdo das pessoas nasce de forma
mecanica, a partir de uma relagao ficticia. O pandptico € uma maquina de criar e sustentar
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uma relacdo de poder independente daquele que o exerce. Suas duas caracteristicas
fundamentais s&o a facil localizagao dos detentos e a possibilidade de vigilancia constante.
Ele propicia, através da visibilidade constante, o funcionamento do poder de forma
automatica e anénima, maximizando a vigilancia. O mais interessante é que os detentos
estdo submetidos numa relacdo de poder em que eles mesmos s&o os portadores deste
poder. Assim, ndo ha a necessidade do vigia; o importante € que todos se sintam vigiados;
no limite todos podem vigiar e ser vigiados. Ele € uma maquina que garante o império da
vigilancia e o funcionamento do poder disciplinar.

Por ser aberto, o escritério fazia com que todos estivessem sob os olhares de todos
durante o tempo inteiro em que estavam trabalhando. Dessa forma, podemos perceber que
a condicao de vigilancia constante, caracteristica fundamental do panéptico, estava presente
no novo escritério da BM. Do presidente aos estagiarios, todos eram facilmente localizados
com um simples levantar de olhos. Vale destacar que os artigos que analisamos (Barley;
Brain e Taylor, 1998 e Hofbauer, 1999) e que representam a abordagem critica dos
escritorios abertos ja haviam analisado e destacado que todo escritério aberto tras consigo a
possibilidade de vigilancia constante. Percebemos ainda, que a segunda caracteristica
fundamental do panéptico, a facil localizagao das pessoas também estava presente no novo
escritorio. Isto se da pelo fato de cada um ter seu espago definido (Foucault, 1987).
Entretanto, diferentemente do pandptico, no escritério ndo havia vigias em torres. Eram 700
olhos que vigiavam 350 pessoas. Neste caso, ndo havia um génio maligno ou um presidente
da racionalidade da vigilancia. Ela surgia em todos os pontos, ja que todos podiam observar
e ser observados ao mesmo tempo. Havia de fato, uma microfisica do poder disciplinar que
tinha por base todas as pessoas e que afetava todos ao mesmo tempo. Como vimos o
poder disciplinar produz corpos ddéceis e produtivos. Os componentes essenciais para que
exista o poder disciplinar: a vigilancia constante e a separagdo das pessoas de forma
individualizada para que sejam vigiadas estavam presentes na arquitetura do novo
escritério. Por isso, ndo foi a toa que as horas de trabalhos aumentaram brutalmente.

Como vimos, a esséncia do poder disciplinar € a normalizagdo, ou seja, fazer com
que as pessoas figuem de acordo com uma norma pré-concebida. Caso ela ndo siga ou
atinja a norma, recebe a sancdo normalizadora, punicdo que € uma caracteristica
fundamental de todo dispositivo disciplinar. No contexto da BM, podemos argumentar que as
metas sdo a norma que as pessoas devem atingir, alcangar e o ndo recebimento de méritos
a sancgao. Além disso, vimos que os dispositivos disciplinares geram registros continuos das
pessoas que nele estdo inseridas. Em qualquer empresa, arquivos sado guardados em
servidores e paginas acessadas na Internet sao registradas. Apesar de ndo ser amplamente
divulgado, todos sabem dessas regras.

O que era um espago aberto para ter maior integragdo entre os funcionarios, um
habitat de seres distintos, um lugar sem hierarquias se transformou em um ambiente
estressante que intensificava o trabalho das pessoas. Este ambiente comecou a afetar o
desempenho do programa de qualidade de vida, ou melhor, de mudanga cultural, pois as
pessoas, como descrevemos anteriormente, voltaram a ficar desmotivadas e estressadas no
Novo espaco.

A despeito do claro e consciente objetivo da diretoria de querer criar uma cultura de
vencedores dentro da BM, ja que acreditavam que esta era a melhor forma de controlar
empregados, direcionando-os para o alcance das metas, no momento da concepc¢ao do
escritorio aberto ninguém previu que o efeito pandptico iria acontecer. De fato, se imaginava
que a sua implementacéo traria somente beneficios para a organizacado e que as pessoas
irilam gostar e assumir para elas os valores da nova cultura.

Este caso tras a tona algumas questdes interessantes. A primeira delas € que o
artefato escritério aberto pode se transformar em um panéptico, sem que haja a
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intencionalidade a este respeito. Os efeitos disciplinares do escritério aberto da divisido BM
nao foram previstos por nenhum génio maligno, nao houve intencionalidade a este respeito.
Até mesmo o presidente da divisdo e diretores estavam submetidos a ele. Assim, notamos
que na divisdo BM o feitigo acabou incluindo o feiticeiro, ja que a dire¢ao tentou controlar as
pessoas pela introdugdo de uma nova cultura e acabou por colocar todos dentro de um
mesmo pandptico.

O interessante é que formas de controle acabam por engendrar outras formas de
controle e que a racionalidade do que se pretende fazer nunca é absolutamente previsivel.
Foucault (1988) ja destacava que as estratégias das relagdes de poder somente podem ser
analisadas a posteriori e nao previstas a priori.

A segunda delas é que no que diz respeito as abordagens teéricas dos escritorios
abertos, o caso da BM demonstra que pode haver uma correlagdo significativa e positiva,
alias uma complementariedade, entre a abordagem simbdlica e a abordagem critica.

A terceira delas é que podemos também colocar em xeque a efetividade da tentativa
de mudancga cultural da divisdo BM. Neste aspecto, acreditamos que outros estudos de caso
seriam extremamente bem vindos para tentar analisar de forma um pouco mais critica as
tentativas de mudancga cultural em nosso pais. No campo da administracdo, estamos
repletos de histérias de sucesso. As histérias de fracasso tendem a ser apontadas como
disfuncbes pela corrente dominante do estudo das organizagdes. A nossa especulacao
pessoal é que elas sdo muito mais numerosas do que se acredita e que podem ser muito
mais a regra do que a excecgao.

Gostariamos de destacar, por fim, que estes escritérios abertos oferecem uma
consideravel gama de estudos. Além das perspectivas e abordagens ao tema que
descrevemos nos estudos organizacionais, acreditamos que seria muito interessante
analisar a implementacao destes escritérios, por exemplo, como modismo ou como locais
que possibilitam as pessoas representarem teatralmente enquanto trabalham.
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* Este artigo foi originalmente publicado na Revista Organizacio e Sociedade.

' Nome ficticio para preservar anonimato das pessoas € da corporagio.

" A analise da implementagdo do programa de qualidade de vida da divisdo BM como um todo foi analisada em outra
pesquisa (Almeida, 1998) que partiu de um referencial tedrico-concetual distinto do utilizado neste artigo.
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