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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar a construgaocategoria “mau comportamento
organizacional” nos discursos gerenciais, consikraestes discursos como atividades
reivindicatorias que tentam persuadir quanto a icdodprobleméatica deste comportamento
no contexto organizacional e propor estratégiamtéevencao e controle sobre esta forma de
desvio. Como parte do trabalho de campo foi utliza metodologia qualitativa, composta
por entrevistas em profundidade e analise retd@kicdiscurso de nove gestores, ocupantes de
postos intermediarios em distintas organizacdegaAir desta analise, que privilegia os
constructos retéricos centrais no processo de idaho, legitimagdo e transformacdo de
rotulos de desvio, a pesquisa identifica nestaricet@um conjunto de caracteristicas que
colocam o individuo em oposicdo a um perfil mareamd retorica neoliberal da sociedade
capitalista. O mercado aparece neste contexto @ofigura progndéstica principal para punir
adequadamente os desvios daqueles que fracassata d@s padrbes de comportamento
organizacional exigidos.

Palavras-Chave: Desvio. Mau Comportamento. Rotulacdo. Retorica.ividdades
Reivindicatorias

ABSTRACT

This article aims to analyze the construction o tategory “misbehavior” in managerial
discourses, considering these discourses as clgiagtivities that try to persuade about the
problematic condition of this behavior in the orgamional context and propose intervention
and control strategies on this form of deviatiors part of the fieldwork, a qualitative
methodology was used, consisting of in-depth inésv8 and rhetorical analysis of the
discourse of nine managers, occupying intermegasgions in different organizations. From
this analysis, which privileges the central rhetakriconstructs in the process of elaboration,
legitimation and transformation of labels of delat the research identifies in this rhetoric a
set of characteristics that place the individualopposition to a striking profile in the
neoliberal rhetoric of capitalist society. The n®irlappears in this context as the main
prognostic figure to adequately punish the devietiof those who fail in the face of the new
standards of organizational behavior required.

Keywords: Deviance. Misbehavior. Labelling. Rhetoric. ClaiMaking Activities
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1 INTRODUCAO

No campo da administracdo, 0 comportamento desviéntabordado como um
problema organizacional que deve ser enfrentadofqranas eficientes de gestdo. Nesse
contexto, uma série de estudos identificados conabardagem do comportamento
organizacional busca construir uma teoria abraegeaqiaz de tratar o desvio como fenémeno
organizacional distinto, abarcando em seu escopa gama cada vez mais ampla de
comportamentos outrora estudados isoladamente difgoentes campos de conhecimento.
Sua preocupacgdo fundamental € com a manutenc&@®geavolvimento de comportamentos
conformados as expectativas e favoraveis a redlizae objetivos organizacionais. Essas
abordagens acusam o “mau comportamento organizdtignisbehavioy dos empregados
como uma epidemia de atos destrutivos contra an@gio ou seus membros, que
justificaria a existéncia de estudos sistematiczados no fenbmeno e capazes de propor
medidas para gerencia-lo (Robinson & Bennet, 19@8di & Wiener, 1996; Giacalone &
Greenberg, 1997; Kidwell & Martin, 2005; Vardi & \ite 2016).

No contexto desta discussédo, a atencao destinadgeatores das organizacdes limita-
se a trata-los, ora como meros agentes de coqueléentam adequar os comportamentos dos
empregados as suas diretivas, ora como atoresadisfiais que ndo conseguem deter, e até
mesmo contribuem para a proliferacdo de desviosrganizacdo, desenvolvendo praticas
ineficientes de gestdo. Uma dimenséo, entretamiongnece ausente nesta problematica: o
comportamento desviante como uma construcdo samalsiderando-se especialmente o
papel dos gestores nesse processo.

A perspectiva do desvio como reagao social trouxe aucabouco relevante para
explorar a dimenséo socialmente construida destefeno. Na classica passagem de um dos
expoentes dessa vertente sociologica, temos adedormulacéo: “O desvio ndo € qualidade
do ato que a pessoa comete, mas uma consequéneaidlickcao por outros de regras e
sancBes a um ‘infrator’. O desviante € alguém angesse rétulo foi aplicado com sucesso”
(Becker, H., 2008, p. 22).

A abordagem informada pela perspectiva da reagéal s@o se restringe a investigar
0os classificados como transgressores de regras, smasiteressa pela construcdo das
classificagbes dos comportamentos desviantes,cd@esta 0s processos que levam ndo sé ao
estabelecimento das regras, mas, principalmendépliéacdo bem-sucedida de um rétulo a
seus “infratores”. De acordo com Erikson (19623@8), “a variavel critica no estudo do

desvio é a audiéncia social”, argumentando quanaksas do desvio devem mudar seu foco
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de atencdo das propriedades supostamente inerantestas formas de comportamento
chamados de desviantes, para as “atividades r@widdias” que geram as rotulacdes de
desvio e sua aplicacao a certos individuos, gropasganizacoes.

Para Spector e Kitsuse (1977, p. 83), as atividademdicatorias representam as
“exigéncias que uma parte faz a outra, demandand@agdes, recursos, novas politicas ou
mudangas nos parametros interpretativos em tornoolgeto de reivindicagdo”. Estas
reivindicacdes sao utilizadas para tornar conviteeras alegacdes em torno das causas,
consequéncias e responsabilidades envolvidas mopartamentos desviantes, tornando-se
centrais nos processos de elaboracéo, legitimag¢éansformacéo de rétulos de desvio. De
acordo com Best (1990), o exame destas reivindisapdde ser apurado com uma analise
retérica que trata de sua construcao discursivaseds modos de acédo sobre os publicos aos
quais se destinam, tentando fazé-los aderir as seses, modificar ou reforcar seus
enquadramentos ou mesmo suscitar questionamenf@ssema.

Neste contexto, este artigo tem como objetivo saak construcao da categoria “mau
comportamento organizacional” nos discursos geagatonsiderando estes discursos como
atividades reivindicatorias que tentam persuadiantu a condicdo problematica deste
comportamento no contexto organizacional e proptraggias de intervencdo e controle
sobre esta forma de desvio.

A investigacdo desta categoria, por meio dos qsade andlise aqui propostos,
permite deslocar a pergunta fundamental que nodsiastudos sobre comportamentos
desviantes no contexto organizacional: dos fatques causam os desvios para os modos
pelos quais os desviantes s&o classificados camdtao didlogo desiesightsugerido pela
perspectiva sociolégica da reacdo social com o caonganizacional, que se estabelece o
vetor de leitura dos discursos analisados. Comersyhetten (2003), abordagens originais
em determinado campo podem ser construidas a gasticontribuicées de discussdes sobre o
fenbmeno provenientes de outras areas.

No atual estado da arte, pouco sabemos sobre @ disagerentes a respeito do que
constituem os desvios nas organizacfes, dada acauske discussOes expressivas sobre as
categorias que definem o fenbmeno no contexto dganizacdes, especialmente as
empresariais. Neste contexto, justifica-se um estndis atento dos discursos gerenciais que
abordam o mau comportamento organizacional e dgsaeinamentos propostos para o seu

controle.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Os fundamentos sociologicos do desvio apresentamspgeivas inicialmente
marcadas por uma abordagem etiolégica que, seg@aidos (2013), origina-se ha
criminologia positivista e trabalha com um métodasal-determinista fundado na pergunta:
‘por que certas pessoas cometem desvios?’. A agaatfundamental, segundo o autor, é
para as causas determinantes do comportamentoadisvsendo este tomado como uma
realidade objetiva e estudada como coisa. E a parfierspectiva da rea¢éo social que ocorre

o deslocamento da atengdo das questdes etioldica® processo social de rotulagéo.

2.1 Abordagens etiologicas do desvio

Segundo Pfhol (1994), a primeira perspectiva madeobre o desvio é a perspectiva
classica, surgida nos escritos de Cesare Beccatea Jeremy Bentham, no século dezoito.
Nessa perspectiva, o desvio € compreendido noxtorde uma racionalidade calculista, que
maximiza o prazer e minimiza a dor. Nesta persgects individuos tendem a escolher os
comportamentos desviantes em detrimento da cordad®| sempre que aqueles sédo capazes
de render mais prazer do que dor, sendo a adnaigéstrda punicdo um fator crucial para
gerar uma condicéo dolorosa que exceda os prazewglos das acdes desviantes (Unger,
Crete & Pavlich, 2018).

A visdo desses fildsofos classicos ofereceu osaimetitos da moderna teoria da
dissuasao desenvolvida na criminologia (Tomlin&ii,6), segundo a qual os individuos, ao
pautarem suas ac¢oes por calculos racionais deecardlitario, deixam de cometer crimes
sempre que 0s custos prevalecem sobre os benefiggopodem ser obtidos com os atos
criminosos. Tal efeito de dissuaséo atuaria taobwesos que infringiram a lei, diretamente
afetados pelas puni¢cdes, como também sobre aqgakesndo a infringiram, mas que
testemunham os custos trazidos por essas punigoes.

Nos estudos organizacionais, Hollinger e Clark 8%plicam o modelo da teoria da
dissuasao, concluindo que a percepcao quantoezaerta severidade das sancdes sao fatores
com influéncia significativa na detencdo da prataa furtos entre empregados nas
organizacdes. Trevifio e Nelson (2017) indicam qapli@acéo de punicdes repercute sobre a
disciplina dos subordinados, afetando sua percepgsioiscos de cometer tais condutas.

Ao contrario da imagem classica do desvio, a imadampatologia que fundamenta as

abordagens funcionalistas concentra sua atencacanasteristicas do individuo desviante,
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gue carregaria em si — em Seu corpo ou em sua maddatores causadores dos desvios. A
doenca, e ndo uma escolha racional maximizadorabefeeficios, seria o elemento
determinante do comportamento desviante. Deste nhwiétco da abordagem se desloca da
punicdo para o tratamento e a cura, adotando mtiRsgee medicas que se preocupam em
distinguir o normal do patoldgico, o “sdo” do “imed, marcando todos aqueles que seriam
portadores de caracteristicas de comportamentorrfen®’, tomados como expressdes ou
sintomas de desequilibrios e doencas (Becker,0R8)2Desde a busca de “anomalias” em
certas partes do corpo, como a cabeca e as maaslibotre os criminosos por Cesare
Lombroso no século dezenove, até a busca do mafl “personalidades criminosas”
(Yochelson & Samenow, 1976), esta perspectiva pramudtulo do desviante como um
“monstro humano” violador das leis dos homens enalaireza, que demandaria inUmeras
técnicas de localizacéo, classificacéo e interveiiiéducault, 2001).

Nos estudos organizacionais, Greenberg (1997) ifb@ntuma vertente que busca
identificar perfis de empregados que seriam os nmaknados a pratica de roubos nas
empresas. O autor observa que parte significativeedeituario da psicologia industrial para
controlar esse tipo de pratica nas organizacOest@pao uso sistematico de “testes de
integridade”, que visavam a identificacdo e a ¢deidos perfis dos futuros empregados com
maior propensdo de engajamento nesses comportaneatwo tais estudos preservado
potencial de atencdo no campo de pesquisas sobren&tacdo de Recursos Humanos
(Sturman & Sherwyn, 2009; Karren & Zacharias, 206tynham e Taylor (2011) apresentam
robusto levantamento de estudos que, a despeitledearem uma seérie de objecbes ao
emprego de tais técnicas, reconhecem avancosisaivibs no interesse, na pesquisa e no
uso de testes de integridade.

A imagem da patologia apresenta, ainda, uma ouwre, fque contempla o
deslocamento do foco do problema do individuo @aociedadeA corrente de estudos
sobre o desvio conhecida com8&tfain Theory (Merton, 1970) enfoca o problema da
anomia, para analisar o enfraguecimento das nomnas perda de sua capacidade de
orientacdo da conduta humana. Neste contextoas rilveis de desvio tenderiam a ocorrer
em sistemas sociais onde uma énfase excessivarfigeé colocada no alcance de
determinados objetivos socialmente valorizados, semreforco correspondente nos
procedimentos considerados legitimos para o alcalesses objetivos. De acordo com
Merton (1970, p. 233), “a sindrome de elevadasragpes e limitadas oportunidades reais,

como temos visto, € precisamente o padréo que gaaveomportamento desviado”.
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Analisando este fendbmeno em contexto organizagiddahen (1993) afirma que
condutas antiéticas tendem a surgir em organizawiss a gestdo coloca énfase excessiva no
alcance de objetivos, sem o correspondente foambsarvacdo dos procedimentos legitimos
para atingir esses objetivos. Tal orientacédo selimria por toda a organizacdo, atingindo as
dimensdes formais e informais de sua cultura, daantdo um clima que encoraja esse tipo
de conduta. Litsky, Eddleston & Kidder (2006) chaga mesma conclusdo, defendendo que
a énfase nos resultados da competicdo leva a crmngaecessidade de comportamento
inescrupuloso para vencer. De acordo com estatliler, a anomia no local de trabalho
aumenta o comportamento desviante dos funcionériesluz sua disposi¢do para se engajar
em comportamentos de cidadania organizacional (3ahhi & Dehghani, 2019, p.2).

As perspectivas que exploram patologias proversemte ambiente socialmente
desorganizado ou anémico preservam o ideal de une@mosocial capaz de funcionar de
modo harmonico, cabendo aos pesquisadores destbenées identificar os aspectos
disfuncionais e propor formas para sua correcao.abdrdagem do comportamento
organizacional ao fenébmeno do desvio é prodiga presantar receituarios desta natureza,
com o intuito de gerenciar os fatores do ambiewigak da organizacdo que poderiam
impactar negativamente nos comportamentos, indmas empregados a desvios (Bamfo,
Dogbe & Mingle, 2018). Dentre estes fatores, destase: expectativas ambiguas de papel,
maus exemplos dados por gestores que cometem slesuiosdo tolerantes com tais
comportamentos, metas de desempenho inalcancasesteenas disciplinares inadequados
para conter subculturas informais desviantes, bemoctratamentos injustos para com 0s

empregados, que desviam por retaliacéo (Litzky)dstione & Kidder, 2006).

2.2. A perspectiva da reacao social e os estudogamizacionais

A perspectiva da reacdo social configurou-se coma area de estudos na sociologia
americana do desvio nas décadas de 1960 e 197(pagseu a privilegiar as interacdes
sociais para entender tanto como os rotulos deals&we produzidos, legitimados e atribuidos
a certos individuos ou grupo, quanto sua dinamecaahsformacao (Grattet, 2011). A critica
ao objetivismo e ao funcionalismo que predominavaas andalises sobre o desvio é o
elemento que agrupa esses estudos sob a mesma imgEglon ora aparecendo como
abordagem da rotulacdo, ora como abordagem daorsacl.

Ao longo de sua evolucao, esta abordagem destagapel crucial das interacbes

entre os grupos e a sociedade na definicdo de gorportamentos serdao socialmente vistos
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como criminosos (Tannembaum, 1938; Sutherland, )1944 maior repercussao das
discussbes desta perspectiva foi obtida com oictasstudo de Howard Beckedutsiders
(1963), no qual é claro o enfoque no desvio comofamdmeno socialmente produzido,
tendo-se em conta 0s processos sociais por mei@ukis rétulos sao criados, aplicados,
sustentados e/ou modificados: “O desvio ndo € daddi do ato que a pessoa comete, mas
uma consequéncia da aplicacdo por outros de regraangbes a um ‘infrator’, (...) O
comportamento desviante € aquele que as pessaodganratomo tal” (Becker, H., 2008, p.
22).

Compartilhando as premissas do interacionismo diothéa perspectiva da reacdo
social sustenta que o significado de um determimdol@ inerentemente ambiguo e vem a ser
construido através de processos sociais. A teomaentra-se principalmente em como as
instituicdes e os agentes de controle social defiaeenquadram atos desviantes, destacando
0 papel que a autoridade, o status e o poder desdr@am na atribuicdo de identidades sociais
aos individuos. Deste modo, sustentam que um matli@onal, se ndo primario, para rotular
€ 0 maior controle social (Bernburg, 2019). A padesteinsight as problematicas de
pesquisa inclinaram-se para questfes relacionamlaesenvolvimento socio-histérico dos
rétulos que categorizam os desvios; a aplicacaesledtulos a certas categorias de pessoas
em certas circunstancias; a operacao de instiig@econtrole social e as consequéncias
praticas e simbdlicas do processo de rotulagadat@hra0ll).

O didlogo das premissas da perspectiva da reagial ®mm abordagens criticas
adicionou novos conceitos que enriqueceram a @ésciilo desenvolvimento historico e
social dos rotulos, permitindo relaciond-los a pesos mais amplos de construcdo de
problemas sociais, a tecnologias e estratégiasegagas por instituicbes de controle em
dados periodos histéricos e a discursos de nived araplos sobre a governabilidade da
ordem social (Pavarini, 2019).

No que tange aos estudos organizacionais, Graeovd007) observa a
predominancia de enfoques econdmicos e funcioaslisio estudo do fenémeno da
corrupcao, interessados ou na identificacdo daitasdr de incentivos a tais praticas ou na
medicdo de seus impactos sobre a eficiéncia daglaates econbémicas. Para o autor,
entretanto, a definicdo de um "desvio" inevitavelteeenvolve um julgamento a respeito da
legitimidade daquele comportamento, introduzindo"urmedutivel componente socioldgico”
gque, em sua visdo, recebeu pouca atencéo investig&@ranovetter, 2007, p. 170). Bowles e
Gelfand (2006, p.2) apontam uma escassez de pasqyie tenham enfrentado a questéo,

pois pouca atencdo tem sido dada “aos fatores cuetuzem sisteméaticas variagcdes na

Rev. FSA, Teresina, v. 19, n.8, drb, p. 309-335, ago. 2022 www4 fsanet. bofrevista X558



A Retdrica do mau Comportamento nas Organizacdes 317

construcdo social dos comportamentos desviantesd WMlendoncga (2001), o potencial da
abordagem da construgéo social do desvio nas aagdigs nao teve seu potencial explorado
de modo satisfatorio na pesquisa em administracao.

Shadnan, Crane e Lawrance (2020) apontam que pasgsbbre a ma conduta
organizacional enfocam primordialmente os procegsedevam individuos e organizacdes a
se engajarem em condutas moralmente questionanestando uma grande lacuna de
pesquisas que permitam investigar como estas camddto socialmente construidas como
uma falhas morais, isto €, reconhecidas como uroudg®imento das normas morais ou
expectativas de uma comunidade. Empregando a péspda reacao social, observam que
0 desvio das normas ndo € uma caracteristica beeeeralguma conduta organizacional
especifica, mas sim a atribuicdo de uma categ@@diva as condutas, através do trabalho

de atores interessados.

2.3 A literatura “ Managing Organizational Deviance”

Os comportamentos que desviam de parametros oagamais recebem atencdo
desde os primoérdios das teorias administrativagr@ye & Thompson, 1999). Entretanto, é
na década de 1990, que uma preocupacdo singulageme campo da administracéo,
orientando uma tematica consistente de investiggagéalireciona o foco de sua atencao para
fendbmenos entdo denominados como “mau comportaroeganmizacional” (Vardi & Wiener,
1996), “comportamento desviante” (Robinson & Befri95), comportamento “antissocial”
(Giacalone & Greenberg, 1997), “ndo convencionaligloui & Kakabadse, 1992) ou, ainda,
“disfuncional” (Griffin; Oleary-Kelly & Collins, 198). Nestes trabalhos, em que os termos
frequentemente se intercambiam, os autores assirnalacorréncia e a relevancia de um
problema organizacional, a ser superado por fommeais eficientes de gestdo. Deste modo,
concentram esforcos em definir, compreender as asauanalisar 0s impactos e,
principalmente, propor os controles adequadosut&oldestes problemas. Tal abordagem se
identifica predominantemente com o0s estudos noneraanos de comportamento
organizacional, dirigindo a atencdo para a questéocomo desenvolver e manter
comportamentos conformados as regras e objetigenmacionais (Collinson & Ackroyd,
2005).

Nesse contexto, Robinson e Bennett (1995, p. 5%8hem o comportamento
desviante de empregados como “o0 comportamento téwlan que viola normas

organizacionais, trazendo ameacas ao bem-estargdaizacédo, de seus membros, ou de
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ambos”. As autoras constroem uma tipologia de cotapentos desviantes, observando, por
um lado, a quem ameacariam (organizagdo ou pesepgs)r outro, a maior ou menor
seriedade dos danos provocados. As autoras inglaeipologia comportamentos como: sair
mais cedo, fazer paradas excessivas, diminuir moritle trabalho, desperdicar recursos;
sabotar equipamentos, aceitar suborno, roubaicardavoritismos, espalhar maledicéncias,
esquivar-se de responsabilidades e competir de ohexleal.

Vardi e Wiener (1996, p. 153) incluem em sua disgasoutro parametro social para
definir o mau comportamento organizacional, encaadiv assim “qualquer acéo
intencionalmente adotada pelos membros das orgé@i@gague desafia ou viola normas e
expectativas partilhadas na organizacdo e/ou \@lamstumes e padrbes sociais essenciais
que regulam a conduta”. Os autores pretendem abdtoaa grande variedade de
comportamentos, que vao desde o roubo praticadempregados até crimes de colarinho
branco, delagbes, desvios profissionais, ocultadganformacgdes importantes, abuso de
substancias, assédio sexual e vandalismo" (VardiV&ner, 1996, p 152). De modo
semelhante, Tomlinson e Greenberg (2005) passanaraar de “atos desviantes” todas as
categorias pregressas identificadas em sua ret@sé@ica, como: roubos, desfalques, desvios
de fundo e estelionatos; sabotagem e greves salaffvel semelhante de abrangéncia
observamos também em Analoui e Kakabadse (1992)petendem “uma classificacao
abrangente de praticas ndo convencionais no ti@balle “deve incluir indisciplina (quebra
de regras), furtos, ndo cooperacao e uso indevedadalacdes, além de praticas que podem
ser tabus e consideradas mais sensiveis, comahzabes e até destruicdo do ambiente de
trabalho” (Analoui & Kakabadse, 1992, p. 5).

Para Giacalone e Greenberg (1997, p.7) o compontanantissocial € aguele que
“traz, ou pretende trazer, danos para a organizagies empregados ou stakeholders”. Os
autores afirmam que o conceito € equivalente amaecomportamento desviante ou
disfuncional, citando uma lista que inclui praticds suborno, espionagem, sabotagem,
assédio, agressao, fraude e roubo.Nestes estudm®valéncia dos desvios no local de
trabalho é destacada como séria ameaca econdmioggasizacdes, sendo justamente a
prevaléncia e a gravidade dos danos as principatffigativas para o enfrentamento do
problema. Para Kidwell e Martin (2005, p. 9), “éspivel concluir que uma epidemia de atos
destrutivos, cometidos por empregados na intenedmadsar danos a organizagdo ou a seus
membros, esta enraizada no ambiente de traball®”méncbes ao carater patolégico do
problema se seguem em autores como Baig e UlldlY (20 15), que anunciam “prescrever a

cura dessa doenca no local de trabalho”.
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Aos gestores, uma das audiéncias mais significatieate campo, sdo enderecados 0s
saberes e as tecnologias de gerenciamento dososlesendo marcante a construcdo da
relevancia dos estudos com base na oferta de “egudegdes, na forma de diretrizes para a
gestdo, sobre como lidar com essas praticas defeficaz” (Analoui & Kakabadse, 1992, p.

2). No quadro 1, podemos ver uma compilacdo dmesitla vertente que propde a gestao do

mau comportamento organizacional e suas categmgebantes.

Quadro 1 — Comportamentos desviantes segundo dManaging Organizational Deviance

Termo

Abordagem

Praticas ndo
convencionais
(Unconventional
practices)

Uma classificagcdo abrangente de praticas ndo coiorais no trabalho dey
incluir incidéncias de indisciplina (quebra de esjr furto, ndo cooperacao e

indevido de instalaces, bem como tabus e prafieicadas, como a perturbaca
e até destruicdo do ambiente de trabalho. Saocasatiesafiadoras que na

deveriam acontecer, mas que ocorrem de vez em quagithbora nag
oficialmente, até mesmo ilegalmente e muitas vessesetamente. Podem g
vistos como uma ameaca potencialmente real a sebreia de qualque
organizacao no local de trabalho. (Analoui & Kalssdd 992, p. 5)

Comportamento
antissocial (Antisocial
behavior)

Comportamento que traz, ou pretende trazer, damos  organizacao, se
empregados ou stakeholders. E o oposto do compemtanpré-social, qué
pretende ajudar e trazer o bem. Cai na mesma categins termos

comportamento disfuncional ou desviante. Considesancomo exemplos:

incéndio criminoso, chantagem, propina, espionadesmnde, extorsdo, asséd
sexual, roubo, atos violentos, sabotagem). (GiaeadoGreenberg, 1997, p. 7)

Comportamento
desviante no trabalho
(Deviant workplace
behavior)

Comportamento voluntario que viola normas orgam@ass significativas

ameacando o bem-estar da organizacdo, de seus axndy de ambos.

Pesquisas tém dado atencdo a comportamentos geeigmdser consideradd
desviantes, embora n&o tenham sido assim denonsingi® como: absenteism

atrasos, descomprometimento, roubo, assédio sexdetjsbes antiéticas

(Robinson & Bennett, 1995, p. 556)

Mau comportamento
organizacional
(Organizational
misbehavior)

Qualquer agéo intencionalmente adotada pelos mamtae organiza¢des q
desafia ou viola (a) normas e expectativas pad#bana organizacdo e/ou
valores, costumes e padrdes sociais essenciaiequiam a conduta. Variam d
uma simples quebra de contrato psicolégico a cotapmntos intencionai
fronteiricos a atos criminosos. (Vardi & Wiener969p. 151-152)

Comportamento
desviante

(Deviant behavior)

De uma briga em uma sala de descanso da fabricabuwsm de um empregado

por um chefe agressivo, aos diretores financeieosirda empresa que praticd
atividades fraudulentas, o comportamento desviaaseorganizacdes tem cria
dores de cabeca, crises e desafios éticos paratexs; empregados, acionistas
sociedade. Esta claro que gestores em todos o mimeorganizagdo deve
confrontar as razfes que provocam esses compotiasneom frequéncia ta
alarmante, bem como desenvolver estratégias pdaa dom eles. (Kidwell &
Martin, 2005, p. 9)

io

n

D.

e
b)

e
5

m
o
5 e
m
o)

Comportamento
disfuncional

(Dysfunctional behavior)

Comportamento motivado por um funciondrio ou grdpduncionarios que tel
consequéncias negativas para um individuo dentrorganizacdo e/ou para
prépria organizacdo. Pode variar de niveis baixomddequacdes (por exemp
vestuario inadequado, uso de alcool, tabagismar fto ou atrasar-se para
trabalho) até a sabotagem ou 0 comportamento ¥@birecionado a um ou ma
individuos ou a organizacdo como um todo. (Griffeary-Kelly, & Collins,

1998).

Fonte: Elaboracéo da autora

@OE0
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A perspectiva € marcada pela visdo positivista dsvid como realidade objetiva
sobre a qual se constituiria um conhecimento dedtinndo s6 a desvenda-lo, como
principalmente a gerencia-lo; pela pretensdo behata de modelar comportamentos com
técnicas de gestdo e, por fim, pela vinculacdoifumadista destes saberes a performance,
marcando esta triade com a “orientacdo controladoranundo” de que nos fala Ramos
(1983).

Esta perspectiva pressupde que os sujeitos deskarmpeardinariamente os papeis nos
quais foram (super) socializados, sendo estas sespem conformidade as normas e valores
institucionalizados a condicdo de possibilidade wea ordem social bem integrada,
caracterizada por estabilidade, harmonia e consdeswalores, seja este tomado como
expressao da “organizacao”, seja admitido comoytoode uma coalizdo dominante. Quando
tal expectativa ndo se confirma, portanto, ha guebgscar, nos individuos, grupos ou
sistemas sociais em principio integrados, as irem@gs ou déficits que determinam a

ocorréncia desse fendbmeno entdo chamado de desvio.

3 METODOLOGIA

Segundo Ldschper (2000), a abordagem qualitativpedgquisa é capaz de oferecer,
especialmente as pesquisas interessadas na céossogcial dos fendmenos, os subsidios
adequados a investigacdo de categorias de fenGngeleopermeiam as interacdes entre 0s
agentes e que exigem, em alguma medida, lidar otarpretacdes de realidades.

Bauer e Gaskell (2002) apontam que ndo ha tamaiglab para constituir o corpus de
uma pesquisa qualitativa, destacando que a quelidiad andlise e a compreensdo dos
fendmenos ndo tem relacdo necessaria com a quémtdia entrevistas realizadas. Sem a
preocupacao da representatividade estatisticasqu@ador tem a flexibilidade para definir
0s participantes durante o processo de estudo & toomo base o préprio desenvolvimento
tedrico do trabalho, para voltar ao campo e ampliaiimero ou aprofundar a conversacéo
com os participantes (Godoi, 2005, p. 308), serst @/olucdo de sua compreensdo analitica
um dos critérios fundamentais de orientacdo ddérabalho no campo.

Segundo Bauer e Gaskell (2002, p. 65), a entrevésta profundidade é um
instrumento amplamente empregado para “estabedeicéescobrir que existem perspectivas,
ou pontos de vista sobre os fatos, além daquelpsstna que inicia a entrevist@ papel do
entrevistador, visto desta perspectiva, € centaalpropria producdo dos dados, ndo se

restringindo a fazer falar o entrevistados, uma og@e estes “séo intérpretes apresentando
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diferentes reconstrucdes parciais e parcelaregalaade, enquanto o pesquisador também
procede a sua propria reconstrugcdo da maneira quedlh 0s primeiros reconstroem sua
realidade” (Poupart, 1997, p. 223).

As entrevistas em profundidade foram realizadas wowe gestores selecionados por
acessibilidade. Estes gestores, homens e mulhente 40 e 60 anos de idade, eram
ocupantes de cargos de nivel intermediério de g@esta distintas empresas de grande porte
nos setores farmacéutico, financeiro, de constrapdlp de saude, de bebidas, de cosméticos
e de Oleo e gas, sendo todas empresas privadasegie de uma destas organizacoes, que é
uma empresa de controle acionario estatal.

Para Davel e Melo (2005, p. 37), gerentes sdodsyahave na realocacao das diversas
racionalidades do mundo organizacional, pois “nwoain, filtram e disseminam
informacdes; alocam recursos; regulam os disturieiomantém os fluxos de trabalho;
negociam; inovam; planejam; controlam e dirigemosdinados, e mobilizam elementos
culturais e simbdlicos locais, organizacionais, ifi@anes, regionais e nacionais”. Embora
institucionalmente ‘empoderados’ para determinaregular certos aspectos das acbes de
outros, assumem, por outro lado, uma posi¢cdo soambigua, pois sdo, ao mesmo tempo,
alvos e agentes do controle capitalista (Ackroydi®mpson, 1999). Para Gaulejac (2007),
partiiham de sofrimentos dos assalariados, a0 mdéempo em que sSao responsaveis por
violéncias a impostas eles.

Para efeito desta pesquisa, consideramos quesrestdocacdes de racionalidades”,
temos implicacdes diretas para os processos d&agatude desviantes em organizacoes,
como apontam Ackroyd e Thompson (1999, p. 3): 'lacjpal diferenca entre gestores e
outros empregados [...] é que o0s empregados estdito Mais sujeitos a ter 0s
comportamentos que desviam de padrées de condutalosoe definidos como mau
comportamento”.

Tais definicdes, concebidas como “atividades réligatorias” que representam
“exigéncias que uma parte faz a outra, demandand@agdes, recursos, novas politicas ou
mudancas nos parametros interpretativos em tornobgkio de reivindicacao” (Spector &
Kitsuse, 1977, p. 83), ttm o0 seu exame apuradonp@ de uma analise retorica que trata de
sua construcdo discursiva e de seus modos de ag® @s publicos aos quais se destinam,
tentando fazé-los aderir as suas tese, modificalefucar seus enquadramentos ou, ainda,
suscitar questionamentos sobre o tema.

O modelo de analise retorica utilizado foi compastartir das proposicdes de Best

(1990) para observar 0 esquema argumentativo queréoe justifica problematizacdes em
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torno do desvio. Tal modelo nos permite analisas, aiscursos gerenciais, como é construida
a tipificacdo dos comportamentos desviantes nan@agéo, observando, fundamentalmente:
(a) a caracterizacado do desvio como um problemay @uadro diagnostico de suas causas,
(c) as justificativas para combaté-los e (d) odgoaprognostico de como devem ser
resolvidos. Entendemos que tal analise retérica p@gnite compreender como estes
discursos se propdem a construir pontos de vistacempartilha-los com a audiéncia ou,

como poderiamos dizer no escopo deste artigozagaltividades reivindicatorias.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nas secOes que se seguem, analisaremos em queanosdidecanismos de gestao
apontados pelos entrevistados para lidar com deseiégnserem em uma retorica de gestédo do
mau comportamento organizacional e constituem @ga@rogndsticos que delineiam as
linhas gerais de acdo e atribuicbes de respordadbds para lidar com os desvios
identificados. Procuramos destacar como se delimeista retorica, a “gestdo para reduzir
desvios”, bem como os limites que circunscrevemdesvios que nao poderiam ser
alcancados por estes mecanismos. Os entrevistadas fdenominados por pseudénimos,

para preservar seu anonimato.

4.1 Gestéo para reduzir desvios

Os gestores entrevistados apresentaram suas vetgddanaging Organizational
Deviance indicando as intervengfOes da gestdo para o ¢erde desvios na organizacéo,
especialmente sobre os fatores do ambiente orgamizd, elementos de destaque em seus
quadros diagnosticos.

Nas entrevistas, as intervencdes mais destacatis retacionadas as condi¢cdes de
trabalho que a empresa oferece, a utilizacdo deses de lideranca, de comunicagéo e de
treinamento dos funcionarios, que se destacamatas dlos entrevistados como meios que

possibilitam o aprendizado e o desenvolvimentocdosportamentos esperados:

O funcionéario quer o saléario dele, ele quer o bierefdele, ele quer uma boa
qualidade de trabalho. Isso também ajuda muitocacriar esses comportamentos
de desvios. (Entrevistada Ully)
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A ideia de uma gestdo para reduzir o mau comporteomerganizacional reforca, tal
como na literaturaManaging Organizational Devianceas reivindicacfes de eficacia da
gestdo e do sucesso na adequacdo de comportanmr®so bom funcionamento da
organizacdo. Os principios desta propensdo amptiadgestdo identificados na analise das

entrevistas ndo sao reivindicados apenas no campestdo de pessoas mas apontam para a

ideia do gerenciamento do mau comportamento coratatde todo gestor.

Contudo, na argumentacdo dos gestores entrevistasts retorica, a despeito das
ressonancias, aponta também para alguns limités exgsertise implicando certas distingdes

entre desvios que podem e que ndo podem ser gaten@, sobretudo, limites ao alcance das

praticas gerenciais de controle.

4.2 O que néo pode ser gerenciado

323

O entrevistado Adam introduz uma nuance na catgbnau comportamento”,

subdividindo-a em dois tipos: 0 mau comportamermt® éxplosdo ou temporario”, sobre o

qual a gestdo pode intervir, e 0 mau comportamego® € um “vicio de conduta” sem

possibilidade de correcdo, implicando na retiranléudcionério da organizacao.

Existe 0 mau comportamento que pode ser de momaatexplosdo e temporal. E
tem o mau comportamento que € vicio de conduta.nfna eu separo as duas
coisas. As vezes tém pessoas que chegam aborrecidpge o transito tava ruim,

mora longe, isso acontece. Esse tipo de situagdmi€facil de vocé lidar com ela e
€ mais facil de corrigir, usar as estruturas quéoeali, que trabalham pra esse
objetivo, né. (...) O vicio de conduta, ele tem seeretirado. (Entrevistado Adam)

Nesta argumentacdo que delimita o alcance da gest@intervir nas situacdes-problema

definidas como desvios, 0 ponto nodular que deenangassagem para 0 que néo poderia ser

gerenciado € “o querer” dos individuos. E quandiesvio aparece como ato voluntario de

qguebra de regras ou de orientacdes, e que os @est@s entrevistas situaram como expressao

de uma recusa em mudar, que tornaria inoperantesslogias de gestdo que poderiam ser

empregadas para lidar com desvios. Deste modgyé&e quanto a intencédo de desviar é nao

querer mudar o curso dos desymsno relatam os entrevistados:

Eu ja tive engenheiro que, infelizmente, eu tive gbrir m&o do trabalho porque ele
ndo reportava, ele achava que podia trabalhar deiraaque ele queria, priorizando
as atividades que ele queria, tA entendendo? Hbe ac@itava muito bem o
andamento das atividades e aceitar orientacdedo emmo tu muda isso? Vocé
conversa uma, conversa duas, explica pra pessogersa trés, mas tem uma hora
gue se a pessoa hdo mudar o caminho que ela th,éissm outro desvio.
(Entrevistado Tomas)

OSH0)
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A gente encontra alguns desvios que sdo geradogorderro humano, porque o
erro, no nosso entender, no meu entender també&mo @ toleravel, desde que ele
ndo seja intencional claramente, ele ndo seja dotmeno se fala, mas ele é
toleravel. Agora, ja teve casos de eu ter funciosague, por exemplo, tem que se
fazer umcheck listpra inicio de operacéo e eles preencheram deugratganeira o
check listsé pra constar no documento, no produto, e o pooghiu ndo conforme.
(Entrevistado Emanuel)

Esta persisténci@mconveniente, que indica a recalcitrancia as vetegdes gerenciais,
pertence a uma categoria de desvio que demandarisdecnologias de intervencdo, nao
mais de contencdo de desvios, mas de preservaca@wgdaizacdo com 0 expurgo dos
desviantes, quando seus comportamentos comecam easEterizados como nocivos,
imorais, prejudiciais e, 0 mais grave nesta pets@edrrecuperavel, devendo ser retirado da
organizacdo. Se afirma a partir desta demarcagjo @le, para utilizar uma imagem
lembrada mais de uma vez nas entrevistas, estade” e que carregaria — eis um de seus
grandes perigos — um efeito contaminante paratantesda organizacao.

A categoria “macas podres” € empregada na litexag@arencial para apontar na
organizacédo os individuos de comportamento indésegquem faltaria qualidades pessoais
bésicas, como carater moral (Trevifio & Youngblo@R90). Furnham e Taylor (2011)
sintetizam na literatura gerencial a metafora ddepa@ontaminador das macas podres, uma
analogia direta para o0 contexto organizacional gefrca as justificativas para as
intervencdes de combate ao problema. Em seu esmii@ 0 “mau comportamento no
trabalho”, que engloba “do incéndio criminoso aseatbeismo, da sabotagem a licenca
médica fraudulenta” (Furnhan & Taylor, 2011, pdg,autores afirmam que: “Se vocé deixar
uma maca podre em um barril de macés, as bactprasa estdo destruindo se espalharao
gradualmente por todo o barril” (Furnhan & Tay@®11, p.4).

Na entrevistas, a demissdo € apresentada comapptir®endo Unica, alternativa no
quadro prognostico da gestdo do mau comportamegami@aacional para conter os potenciais
danos “bacteriologicos” desta situacao, ja quetangsrspectiva, 0 que ndo pode ser mudado,
deve ser retirado da organizacdo. Chamada a cema m@canismo derradeiro de controle, a
demisséo é legitimada nos discursos dos entrewstadmo uma medida Ultima da gestao,

gue se justifica em nome da prépria preservacawgimizacao.

Porque tem uns plantdes que rodam bem redondossamal aplicado, vocé bota

uma pessoa dessa, € nossa, vira 0 caos, vira oR@agle 0 ser humano tem isso,
ele tende a ir pela cabeca dos outros, é aquetddgquéa laranja, ela faz com que as
outras apodrecam mesmo. Vocé tem um desviado @) dei repente, daqui a

pouco, vocé tem dez, mas € muito rapido, prolifégpedo. (Entrevistado Bras)

E semelhante aquela histdria da laranja na gaetossa geladeira. Se a laranja ta
podre, a empresa ndo tem condi¢des de fazer ualhitatle recuperacéo da laranja,
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€ muito complicado até pra um gestor convenceucssperior a fazer um trabalho
de recuperacéo da laranja. (Entrevistado Adam)

4.3. Um tipico perfil desviante: descomprometidos @ omodados

As figuras que representam os tipos de comportas@sviantes mencionados pelos
gestores entrevistados sao caracterizadas poitsi@fiee, a0 mesmo tempo em que marcam
“desvios”, apontam para o0s padrdes que compdem daelmode comportamento
organizacional esperado. Etica, comprometimentajabiidade e responsabilidade pela
propria carreira sao vértices desta imagem-modgele,ndica, para os entrevistados, além de
comportamentos especificos, um conjunto de cafatitass que colocam o individuo em
oposicdo a um perfil marcante na retérica neollbdsasociedade capitalista atual, o do
sujeito que é capaz de empresariar a Si mesmo.

A entrevistada Ully descreve o perfil desviantecaso dos funcionarios operacionais:
o do empregado acomodado, que ndo estuda ou rdtoaza, permanece em cargos com
salarios baixos, ndo consegue realizar 0s anseiesogis e acaba tendo comportamentos

desviantes.

Cabe ao funcionario tentar melhorar, estudar, ganh promocéo, e se ali ndo
tiver um plano de carreira, buscar outra organizagéias as pessoas Sao
acomodadas, ndo estudaram, ficam como auxiliarrddupdo a vida inteira e o
salario ndo é bom, ndo conseguem realizar os angassoais, ai ficam mal-
humoradas, produzem mal, cometem erros, € onde georaeacontecer esses
comportamentos que precisam ser penalizados. Asasojustificativa. Falta sem
justificativa. Mau comportamento com a liderancdesEtambém quebram as
maquinas de raiva. E cortam a parte elétrica daumag quebram pecas de
manutencdo. Tem desvios de comportamentos sétioseyistada Ully)

Os gestores que n&o buscam qualificagéo adequataacompanham evolu¢des do mercado
também sdo desviantes detectados a partir do mddefalividuo que se autoempresaria.
As vezes até o gestor imediato ndo tem muito comeeto também. L4 tem lideres
diretos no chéo de fabrica que as vezes tém a miesmagcado que o operario (...).
Quando teve o curso de processos gerenciais ageprevidei pra eles fazerem, a
empresa ia pagar o curso para 10, mas sO veiodipgrgue eram dois sabados e a

pessoa ndo quer dispor de seu tempo, da cervejithdutebol, pra aprender.
(Entrevistada Ully)

O entrevistado Charles denomina o problema do comgtiimento como falta de
“bom senso corporativo”, quando os funcionarios saoperam na medida em que sao
demandados pela empresa e nédo entregam os resudigokrados, repassando para outros as

responsabilidades que deveriam cumprir. O ent@ldssugere ndo se tratar exatamente de
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uma violagao do estatuto da empresa, mas sim dardlende comprometimento, que acusa
também de provocar danos aos colegas de trabalho.

existem as normas corporativas, assim como tami@erid existir o bom senso
corporativo, dentro do ambiente de uma companiuieé \deveria contribuir com a
companhia. As vezes a pessoa ndo tem o bom semswativo, 0 bom senso que eu
digo assim em relacdo a propria equipe, porqu®seé deixar de contribuir, alguém
vai ter que contribuir pra vocé. (Entrevistado Gigr

O entrevistado mostra o parametro de normalidadeetegédo ao qual classifica os
desvios, tratando-se mais uma vez do perfil do eggnio que € responsavel por sua propria
carreira e emprego, uma responsabilidade que, empstspectiva, ndo deveria ser de

nenhuma empresa.

A grande maioria ndo se enxerga como gestora decawaira, ele parece que
entrega & companhia a gestao da carreira deleo,Eagéim, ele vai fazer um curso,
se a empresa der. Ele vai fazer inglés se a corigppalgar, vai fazer MBA se a
companhia entregar. (Entrevistado Charles)

Barbosa e Faria (2000, p.08) detectam este modedpoatam que o individuo
reconhecido como “comprometido” € aquele que matafdisposicéo integral para trabalhar
pela empresa, em prol do alcance dos objetivos n@eonais, demonstrando que
“internaliza as normas e padrbes adotados pelaniaaggio, pois havera entdo a congruéncia
entre valores pessoais e organizacionais, entrejodesnconscientes e imaginarios dos
sujeitos e aqueles representados na e pela organiz&oam como naturais neste modelo a
ideia da empresa em primeiro lugar, bem como o0 erdimsento as exigéncias de
desempenhos sempre superiores em termos de prddday disponibilidade; disciplina;
abnegacéao (Dejours, 2001, p.13).

Para o entrevistado Charles, ao invés de assumgsponsabilidade por sua propria
carreira e desenvolvimento, os funcionarios deswiaia e assumem o papel, em sua visédo
inadequado, de questionadores da companhia: “na@afde sempre contestar e reclamar, ‘a
companhia ndo me da oportunidade, a companhiatzirelo os custos e ta reduzindo minha
carga horaria de 8 pra 6, sem eu ter pedido’.

Apresenta-se assim uma divisédo bipartide do papéintionario: o bem comportado,
do qual se deseja a conformidade com as normasm@uta no espaco organizacional,
sobretudo, a entrega de todo o *“valor’ esperadcageele sobre o qual recaem as
representacdes negativas, com 0 seu “mau compartaimwrnando-se inapropriado para 0s

objetivos organizacionais e ndo mais ajustavekapacos de trabalho.

Rev. FSA, Teresina, v. 19, n.8, drb, p. 309-335, ago. 2022 www4 fsanet. bofrevista X558



A Retdrica do mau Comportamento nas Organizacdes 327

A perspectiva remete a um conjunto de caracteasstipie colocam o individuo em
oposicdo a um perfil marcante na retérica neollbdsasociedade capitalista atual, o do
sujeito que é capaz de empresariar a si mesmo. U@s n§o seriam capazes deste
‘autoempresariamento’ exibiriam assim um graveaitéfie comportamento organizacional,
uma falta de envolvimento e dedicacdo, que atmdiumcionarios e gestores, justificando a
demissdo em todos esses casos. Esta necessidadédawde saber gerir ndo sé o campo
econdmico, mas a vida social, dirige-se aos prégrdividuos como um principio ético de
sua propria constituicdo, isto é, da constituicaosdjeito que é empresario de si mesmo
(Ambrozio, 2018; Klikauer, 2015).

O sujeito empresario de si utiliza a filosofia s@nagemen(Klikauer, 2015) para
administrar sua vida, e as organizacdes o celelm@mo um importante instrumento de
superacdo das velhas estruturas organizacionais, adgptacdo as contingéncias,
imprescindivel para a renovagdo de conhecimentosted, 2017), configurando-se assim
como parte basilar do novo modelo de comportamerganizacional ou, para utilizar uma
expressao recorrente, um “novo normal” esperadaealag que ingressam nas organizacoes.
Ser capaz de empresariar a si mesmo €, antes deahinistrar a propria vida como se
administra uma empresa. Como sintetizou Bras, usredtrevistados nesta pesquisa, “gestao

€ a palavra da moda, né?”

4.4 O mercado como figura progndstica no discurscegencial

A entrevistada Ully comenta que gestores da limh&rehte em sua organizacao, que
nao conseguem se enquadrar aos novos padrdes zaganais, vém sendo alvo de
demissbes. A entrevistada considera esta demisg@ solucdo adequada para este
“desenquadramento”, sobretudo para os que ndo dtraon um perfil de
autoempresariamento e nao progridem na direcdopddsdes determinados pelo novo
modelo de gestdo implementado. A demisséo apamme ama punicdo para estes gestores
que perdem postos que dificilmente recuperardo esmm nivel, 0 que seria, nos termos da

entrevistada, uma forma de “comecar a perder”.

Ele j4 est4 dentro de uma zona de conforto, elpérgisor, ele ganha 4.500, ele ndo
tem formacgdo quase nenhuma, mas esta la. S6 quesissmudando, nessa reducéo
de quadro que esti acontecendo hoje mesmo, va8 sajervisores que ganham

excelente salario, mas que ndo tém formacgéo prester salario e essa fungéo, ou
seja: eles estdo comecgando a perder (Entrevistiiga U
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A entrevistada parece descrever um mecanismo duegaros que desviam a justica
implacavel de um mercado que exclui os que naauewolconforme os seus padrbes. Deste
modo, o funcionario operacional que rouba proddeempresa € demitido em um processo
de “demissdo normal”, isto €, sem acusacOes etgdidie desvio, de modo a ndo desgastar
empresa com conflitos na justica. Ndo se pode doudé roubo, mas usar cédigos com
empresas que ligam para pedir referéncias. Assimdogduos séo “devolvidos” ao mercado
acompanhados de sutis codigos que apontam, palsres entendedores e expertos em
processos seletivos, os “comportamentos inadequaples o tornaram indesejavel para a
organizacao.

Vocé demite ele, manda ele embora. Ele pode ndacssado, mas ele sabe o que
ele fez. E ele perde porque quando as empresas figaa pedir referéncias, vocé
simplesmente néo vai dizer que ele roubou, mas vatélizer assim que ele foi
desligado por comportamento ruim. O que foi? N&m&b posso falar, mas ele ndo
tinha um comportamento adequado para a organizacdoto, acabou com a vida
dele. (Entrevistada Ully)

A expressado que, na fala da entrevistada Ullyesiat eficAcia deste mecanismo de
expurgo dos males dos desvios — “pronto, acabodaadele” — parece representar a profecia
da adaptacédo ou morte, conferindo o devido lugarmécdo, pelo mercado, dos que desviam
do modelo de empresariamento de si mesmo. Caberado ndo apenas selecionar os mais
adequados, como também neutralizar aqueles quéev@&m ser incluidos na empresa. Como
notado por Pliopas e Tonelli (2007), as justificasi para as demissées cumprem também a
funcdo de suavizar o efeito essencialmente letal ps demitidos, dai sua referéncia a estes
processos como “doces praticas de matar”.

Pliopas e Tonelli (2007) mostram que uma possigatradicdo entre o discurso de
valorizagdo das pessoas e as praticas de demissdmassa encontra um importante
mecanismo de dissolucdo, quando entram em cenamangacdes relacionadas as
inadequacdes dos funcionarios as novas estruguassao assim responsabilizados por nao
terem garantido sua propria “empregabilidade”. Ao6niea que analisamos entre 0s
entrevistados reforca estas justificativas, poisesgnta os que ndo se adequam como
desviantes por escolha prépria. O voluntarismog@spmarcante também nas abordagens de
comportamento organizacional, ndo apresenta, nestesextos, qualquer sentido de
resisténcia ao poder, mas sim a funcdo de atestalhas pelas quais cada “desviante”
deveria ser responsabilizado.

Pliopas e Tonelli (2007) ja haviam observado queisisores constroem e percebem
as praticas de demissdo como resultado do prodesgiobalizacdo e ndo como resultado das

acbes humanas, acreditando que os demitidos ead@minovas oportunidades de trabalho.
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Aqui podemos apontar um outro sentido, o da punipagéas maos do mercado, das acoes
humanas que fracassam diante dos novos padroesng@itamento organizacional exigidos.
As justificativas para a demissdo apoiadas na @abégac competitividade global, onde néao
existe acdo humana, encontram a topica do autosarfamento, onde a acao é reinserida
como um voluntarismo para desviar destes padr@esvcomo necessarios e irreversiveis.
Transformado isto em modelo de comportamento, ®idesviantes que nao tém corregcéo e
gue merecem a puni¢cado do mercado.

No relato da entrevistada Ully, percebermos quantpumais desviantes do perfil da
era globalizada e competitiva, mais justifichvels#éa “retirada” da organizacdo e sua
responsabilidade pela perda:

Vocé vai perguntar: entdo as pessoas sdo desia?tdan, acho que a empresa esta
em outro momento, precisa hoje ser competitivaptedutos de qualidade, precisa
de pessoas criativas. Essas pessoas ndo conseguemid nada delas. A empresa
pra seguir adiante, precisa disso. As pessoasenfiibesessaram em melhorar, entdo
ndo é que estejamos descartando, eu acho que @samgsta indo pra outro
momento, que a empresa precisa de pessoas maipreparadas. (Entrevistada

Ully)

Os discursos que circulam no ambito das organizagéferecem retdricas
eletivamente afinadas aos corolarios do neolitmmalj sustentando as praticas ora
demandadas pelos ambientes flexiveis de trabalhactesisticos da economia do livre
mercado e da globalizacéo (Legge, 1995; Wood Raés de Paula, 2002. Nessas investidas
sobre a producéo de sentidos em torno do trab&holé¢jac, 2007), ainda que nao se opere a
dominacdo completa, destaca-se a retodrica que pragdestdo de desvios na organizagao”,
apontando principalmente para os espa¢os ondeendmssa confirmar a submissao, tacita ou

ativa, aos ideais do management (Onuma, Zwick &B2015).

5 CONSIDERACOES FINAIS

As versbOes dos gestores entrevistados a respeastintiavencdes da gestdo para o
controle de desvios na organizagcdo apontam espeig para os fatores ambientais da
organizacdo que poderiam ser gerenciados de mopl@duzir 0s incentivos corretos a
adaptacéo aos padrbes do “comportamento organizdtio

Esta retorica, entretanto, reconhece que desvidimasios sado parte do oficio da
gestdo do “lado humano da organizagdao”, mas opera importante distincdo entre os
desvios que poderiam ser gerenciados e aquelesgagam fora do alcance das praticas

gerenciais de controle. Estas rotas de fuga semi#madas a partir dos atos voluntarios de
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quebra de regras ou de orientagbes gestdo, cazadtes como expressdo de uma recusa em
mudar, indicando persisténcias inconvenientes,tiggigs que denunciam recalcitréancia as

intervencdes gerenciais, pertencendo por isso acategoria de desvio que demanda como
principal tecnologia de intervencdo a demisséo,ést retirada-expurgo dos desviantes, com
seus comportamentos caracterizados como nocivosaigy prejudiciais e irrecuperaveis.

Nesta perspectiva, o0 mais grave déficit de compuetdo organizacional se apresenta
na falta de envolvimento e dedicacdo, atingindccifumarios e gestores e justificando a
demissé@o em todos esses casos. Nesta retéricadteestim conjunto de caracteristicas que
colocam o individuo em oposicdo a um perfil mareama retorica neoliberal da sociedade
capitalista atual, o do sujeito que deve emprasarisi mesmo, assumindo por completo a
responsabilidade por sua carreira e emprego. €tipst que constitui a epitome do “mau
comportamento” que se torna, além de inapropriaata ps objetivos organizacionais, nao
ajustavel aos espacos de trabalho. O mercado apareste contexto como a figura
progndstica principal para punir adequadamenteessgiols daqueles que fracassam diante dos
novos padrées de comportamento organizacionald®sgi

Com as reflexbes instigadas até aqui, ndo pretevglem@sponder ao interesse
predominante nos estudos organizacionais em salbgug ou como um desvio ocorre, nem
circunscrever ontologias em busca de marcas obgetile diferenca capazes de qualificar
estes desvios. Em outras palavras, ndo se trata@dentar desvelar supostas fronteiras entre
0 gque € ou ndo desviante.

Ao contrario, ao colocar em questdo o emprego elawmtogias de gestdo do desvio,
este estudo oferece suporte para um didlogo entempo de pesquisas sobre desvio e as
perspectivas criticas nos estudos organizacioassideramos como uma das principais
contribuicbes do trabalho aqui proposto justamesta possibilidade de abrir o leque de
pesquisas para o entendimento destas categomeas efeitos sobre as relacdes entre gestores
e trabalhadores, bem como sobre suas identidaddss Bao tdpicos, sem dlvida, com
substancia conceitual nos estudos organizaciobam,como na sociologia do desvio e que
nao foram explorados neste trabalho. Desta feitpossivel considerar que a ideia da
construcdo social do desvio nas organizacbes na@tengle substituir as abordagens
etiologicas domisbehavio, mas aponta para questdes diferentes de anélisaminhando
novas possibilidades de pesquisa que investigano cestes comportamentos vém a ser
classificados como “desviantes” nas organizacgoes.

De outra sorte, devemos perguntar se a tarefa fiueatal do analista € a de construir

acriticamente rotulacdes de desvio ou a de examasarconstru¢bes destas rotulacoes,
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inclusive por parte do campo cientifico, com a pectiva de que essas retdricas do desvio
trabalham para alterar as visbes de mundo de swdénaias, ganhando sua aprovacao,
mobilizando e criando certos padrdes de refergmmianeio dos quais se constroem sentidos
e engajamentos em determinadas acfOes. Destacamds, que ha tipos de sujeitos que
emergem dai, ndo so tipos desviantes, como tambéipos respeitaveis e empoderados, que
valorizam seu status nestes processos, pois gyas e que sao aplicadas, seus padrdes é que
sdo legitimados e sua respeitabilidade € que écexfa. S&o legitimadas também as
organizacdes que se destinam ao controle e / tameato dos desviantes, bem como o0s
programas e politicas que se apresentam como ¢soente” mais adequados para tal, como
ocorre com as técnicas de gestdo do mau compartamas organizacoes.

As consequéncias destas retdricas, portanto, pedemxploradas se admitirmos que
elas oferecem categorias de desvio que atribueardagespecificos aos assim rotulados no
espaco social e simbdlico das organizagfes e dadsale, nos inclinando a ver estas formas
persuasivas de discurso ndo em um vazio oratéds,@m um contexto sociopolitico que se
alimenta de relacdes desiguais e as promove, @udando escape ao risco de encontrar

espacos de contestacao.
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