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RESUMO 

 

A partir de meados da década de 70, a reestruturação produtiva desencadeada em vários 

países do mundo reconfigurou alguns elementos relacionados ao controle prático e subjetivo 

dos trabalhadores. Tais elementos se manifestaram em estratégias como a administração 

participativa, os Círculos de Controle de Qualidade (CCQs) e todos os seus congêneres com o 

objetivo de readequar a força de trabalho em torno das novas estratégias produtivas. Para 

quebrar a resistência dos trabalhadores quanto à implementação de tais elementos, foram 

desenvolvidas novas técnicas de cooptação de trabalhadores, dentre as quais se encontra o 

objeto deste trabalho: a motivação profissional. Para operacionalizá- la, tanto no contexto 

intrafábrica como extrafábrica foi criada a figura do líder motivador, que passou a ocupar a 

função de articulador da ideologia motivacional. O objetivo é arquitetar e colocar em prática 

mecanismos psicológicos de pseudo identificação entre trabalhadores e suas respectivas 

funções profissionais, na tentativa de motivá- los a adotarem uma postura participativa no 

processo produtivo de modo a ampliar a exploração da força de trabalho em nome da 

acumulação de capital. No entanto, a rigor, ao promover uma “motivação” fetichizada através 

de meras categorias abstratas distantes da realidade concreta, este tipo de ideologia só 

ampliou - e tem ampliado - a distância entre o trabalhador e o elemento que o efetiva 

enquanto ser genérico: o trabalho livre e autoconsciente.  

 

Palavras-chave: motivação profissional; líderes motivacionais, ideologia; trabalho.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 

ABSTRACT 

 

From the mid-70s, the restructuring process initiated in several countries of the world 

reconfigured some elements related to the practical and subjective control of workers. Such 

elements were manifested in strategies such as participatory management, the Quality Control 

Circles (QCC) and all its counterparts in order to readjust the work force around the new 

production strategies. To break the resistance of workers in the implementation of such 

elements, new techniques were developed to co-opt workers, among which is the object of 

this work: the professional motivation. To operationalize it, both in intrafactory and 

extrafactory context, was established the leading figure of the motivator, who has occupied 

the role of ideology motivating articulator. The objective is to architect and implement 

mechanisms for pseudo psychological identification between workers and their respective 

duties, in order to motivate them to adopt a approaching stance in the production process in 

order to expand the exploitation of labor in name of the capital accumulation. However, 

indeed, by promoting a "motivation" fetishized by mere abstract categories distant from 

concrete reality, this kind of ideology only expanded - and has expanded - the distance 

between the worker and the element that effective him as generic being: the free and self-

conscious work.   

 

Keywords: Professional motivation; motivational leadership; ideology; work.  
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INTRODUÇÃO 

 

Por volta de 2001, comecei, assim como muitos jovens da minha idade – tinha 

aproximadamente entre 17 e 18 anos – sentir a necessidade de trabalhar em um emprego fixo, 

pois até então só tinha feito os chamados “bicos”. Para tanto, comecei a procurar qualquer 

tipo de curso ou atividade que, de alguma maneira, pudesse me ajudar a encontrar um 

emprego. Deste modo, comecei a me preparar para entrar no tão comentado “mercado de 

trabalho”.  

Dentre as primeiras tentativas de me inserir neste mercado, fiz um curso de 

informática oferecido pelo STIAM (Sindicato dos Trabalhadores nas Indústrias de 

Alimentação e Afins de Marília e Região). Antes de começarem as atividades de informática 

em si, todos os alunos passaram por um processo de treinamento motivacional ministrado por 

uma psicóloga cujo tema central era o mercado de trabalho e a cidadania exercida através 

deste. Findo o curso, mesmo com o envio de currículos a vários lugares, não obtive nenhuma 

proposta de emprego. Mas a necessidade de trabalhar não acabara, pelo contrário, tornava-se 

cada vez mais significativa.  

Ao terminar o ensino médio, recebi um convite da direção da escola onde estudei 

dizendo sobre a oportunidade de iniciar um curso de técnico em administração numa escola 

técnica estadual. Tratava-se de um programa do tipo “primeiro emprego” que o governo 

estadual do estado de São Paulo oferecia a alguns dos formandos do ensino médio. Como não 

surgiu oportunidade melhor, resolvi aceitar o convite: tornei-me um aluno do curso de técnico 

em administração numa Escola Técnica Estadual. Dentre as aulas onde se aprendia a fazer 

pequenos balanços patrimoniais, aprendiam-se noções de economia, conteúdos introdutórios 

de gestão e marketing, entre outros, sempre as turmas eram convidadas a assistir na sala de 

TV algumas palestras motivacionais de um dos chamados gurus da motivação: Professor 

Marins Filho. Ouvi atentamente as palavras do “guru”. Também fomos convidados a assistir 

uma animação que contava a história do livro “Quem mexeu no meu queijo?” (SPENCER, 

2002). Além disso, ocasionalmente algumas turmas da escola técnica em questão eram 

convidadas a participar de treinamentos motivacionais organizados por gerentes de algumas 

empresas. Lembro-me de duas oportunidades: uma delas foi feita por um gerente de 

comunicações da Nestlé e a outra por um gerente de uma empresa ligada à Coca-Cola. 

Terminado o curso, mesmo com um dos melhores desempenhos da minha turma, não 

consegui, sequer, uma oportunidade de estágio, o que dirá um emprego.  
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Desempregado, mais uma vez tive contato com discursos de motivação profissional 

que fazia apelo à esperança e qualificação em programas de televisão e a indicação de livros 

Best Sellers como – novamente – Quem mexeu no meu queijo? (SPENCER, 2002), “O 

monge e o executivo” (HUNTER, 2004), “Socorro! Preciso de motivação (MARINS FILHO, 

1995), entre outros. A partir daí, comecei a notar que a motivação profissional era algo que 

vinha crescendo num ritmo significativo. No entanto, minhas primeiras relações com este 

objeto me colocaram em dúvida sobre sua veracidade, mesmo que num nível superficial.  

Ainda desempregado, por uma questão de necessidade, precisava procurar uma 

ocupação. Resolvi estudar para passar no vestibular de uma universidade pública. Em 2004 

iniciei o curso de Ciências Sociais.  

Até então, a motivação profissional ainda me chamava atenção, mas ainda só a 

compreendia em sua perspectiva fenomênica. Foi durante minha formação acadêmica e a 

partir de estudos sobre alienação, ideologia e centralidade do trabalho no processo de 

formação ontológica do homem que comecei a compreender que este fenômeno fazia sentido 

quando observado através do espectro conjuntural no qual ele se assentava: a estrutura social 

capitalista. Tais estudos me permitiram vislumbrar o objeto em questão com mais 

profundidade. A sociologia me ofereceu condições teóricas para entender o que se passava. A 

partir daí, notei que a motivação profissional não é um discurso neutro, como um evento que 

surge do além. Tratava-se de uma estratégia que fazia sentido dentro de um determinado 

contexto e tinha uma intencionalidade, uma razão de ser. Percebi que a motivação profissional 

é um fenômeno ideológico moderno, profundamente alienante, manipulatório. A partir desta 

constatação, resolvi tomá-la como objeto de estudo. Passei a notar que tal fenômeno ocupava 

uma estratégia disciplinar sobre os trabalhadores. Não é sem motivo que os gastos 

relacionados à motivação por parte das empresas passaram a ser cada vez maiores. Tratava-se 

(e trata-se) de um investimento. Além disso, a disseminação desta ideologia fez crescer de 

forma significativa o mercado motivacional. Para ter-se ideia da proporção alcançada pela 

indústria de normas de pensamento e conduta e o comércio da disciplina de trabalhadores 

desencadeado pela motivação profissional, pode ser mencionado o seguinte dado: somente 

nos EUA, o mercado de motivação, que inclui palestras, seminários, livros e DVDs, 

movimenta hoje cerca de 10 bilhões de dólares (Revista Exame - 28/06/07). No Brasil, 

profissionais de diferentes áreas também iniciam esta prática em um mercado em grande 

crescimento.  
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A fim de investigar tal objeto para além de seu aspecto fenomênico, passei a participar 

de palestras motivacionais, ler alguns dos principais livros desta área, assistir a vídeo-

palestras em sites de compartilhamento de vídeos, participar de treinamentos motivacionais e 

ouvir depoimentos de trabalhadores que passavam por tais. Munido destas informações e do 

conhecimento proporcionado pelos estudos das ciências sociais, passei a problematizar o 

contexto de desenvolvimento dessa estratégia empresarial, vinculando-a a determinantes 

historicamente constituídos: a demonstração das relações atuais de trabalho e as necessidades 

atuais para o processo de acumulação. Objetivava, desse modo, apreender tal fenômeno não 

por ele mesmo, mas em suas múltiplas determinações.  

Durante o processo de investigação pude notar como a figura do líder motivador foi e 

tem sido emblemática e ocupa uma função estratégica muito importante na questão da 

motivação, que passou a ser um fator primordial para o processo de acumulação em tempos 

de flexibilização. O motivador é o principal disseminador e articulador da ideologia e dos 

interesses e valores dominantes, seja trabalhando dentro da empresa, seja trabalhando como 

líder palestrante autônomo.  

A partir desse esforço de sistematização foi possível desenvolver a seguinte tese: a 

liderança e a motivação profissional são estratégias empresariais concretas, que visam 

potencializar os meios de controle da subjetividade dos trabalhadores; a eficácia 

circunstancial de tal prática está no bojo e é dependente do amplo processo de reestruturação 

produtiva em curso, norteado pelo modelo toyotista.  Este modelo produtivo, não sem 

resistência por parte dos trabalhadores, projetou uma série de mudanças significativas em 

muitos aspectos ideológicos utilizados para cooptar os trabalhadores em torno de novas 

estratégias administrativas. Com o processo de resistência operária em jogo, a motivação 

profissional como conhecemos atualmente foi desenvolvida a fim de criar, a sorrelfa, 

mecanismos de pseudo identificação entre o trabalhador e o trabalho. Também se sustenta 

neste trabalho a hipótese de que a motivação profissional, a rigor, ao invés de proporcionar 

uma aproximação entre o homem e aquilo que o faz um ser genérico – o seu trabalho -, ela 

promove o efeito contrário: ajuda a tornar o trabalho um objeto cada vez mais estranho ao 

homem.  Os pressupostos que permeiam e que são disseminados através de tal ideologia 

amplia o enfraquecimento da relação livre e autoconsciente entre o homem e o trabalho. Deste 

modo, a motivação em questão contribui para reforçar o processo alienador e alienante 

encontrado na estrutura social capitalista.  
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O resultado de tal investigação foi organizado da seguinte maneira: o primeiro 

capítulo diz respeito à contextualização do objeto desta pesquisa. Este, enquanto elemento 

ideológico estratégico, ganha um vulto significativo a partir de uma série de mudanças que 

vieram à tona com a chamada reestruturação produtiva que, por sua vez, foi um projeto 

desencadeado a partir dos interesses da classe dominante, com vistas a enfrentar a crise 

econômica mundial ocorrida a partir de 1973. Este mesmo capítulo demonstra como a 

administração de empresas e o modelo de recursos humanos, impulsionados por tal 

reestruturação, produziram mudanças nas estratégias e técnicas de controle e disciplina dos 

trabalhadores, de modo a acompanhar as mudanças desencadeadas pelo avanço da exploração 

capitalista via Toyotismo. Dentre essas mudanças, o modelo de gestão/liderança foi 

requalificado com o intuito de desenvolver novas estratégias comunicativas e cooptativas 

sobre os empregados, com o objetivo de administrá- los e motivá-los em torno do projeto 

administrativo/produtivo flexível; ao mesmo tempo, tais estratégias contribuíram (e tem 

contribuído) para ocultar as perversidades sobrevindas com a implantação de tal modelo 

produtivo. 

No segundo capítulo há uma análise acerca dos líderes motivacionais com o intuito de 

identificar a sua origem e o seu sentido; quem são estes indivíduos; saber como se configura o 

ideal de líder motivador, além de saber quais são as principais habilidades exigidas deste 

indivíduo e a importância do papel que ele desempenha enquanto porta-voz da classe 

dominante no processo de hegemonização dos interesses desta. Além disso, neste capítulo é 

discutido o modo como a motivação profissional tem configurado e representado o conteúdo 

do discurso ideológico disseminado pelos líderes motivacionais. Também é demonstrado que 

a motivação profissional não corresponde aos interesses da classe trabalhadora ao mesmo 

tempo em que há apontamentos de alguns dos principais valores encontrados na motivação 

profissional e do modo como estão diretamente ligados às estratégias centrais do Toyotismo 

com o objetivo de angariar os empregados e envolvê- los em torno da chamada administração 

participativa que, por sua vez, configura um salto na capacidade de exploração da força de 

trabalho por parte da classe dominante.   

O terceiro e último capítulo contempla quais são os principais referenciais ideológicos 

e estratagemas encontrado no discurso motivacional e o modo como eles são utilizados para 

cooptar os trabalhadores em torno dos objetivos estipulados pela a lta administração de 

empresas. Ver-se-á como o apelo ideológico da motivação profissional tem se tornado tão 

intenso que os recursos utilizados nesta investida ideológica comportam aspectos morais tanto 
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no âmbito intra-pessoal, como no extra-pessoal e no metafísico em relação ao indivíduo 

vítima desta motivação, ocupando-o, deste modo, em todas instâncias do seu ser. Além disso, 

durante este capítulo, serão expostos alguns elementos que demonstram como a motivação 

profissional contribui para manter o trabalho – em todas suas instâncias e em todos os seus 

níveis dialéticos – um objeto estranho ao trabalhador. 

Nas considerações finais, está expresso como os valores disseminados pelos líderes 

motivacionais têm contribuído para o acirramento de muitos aspectos negativos acerca das 

relações de trabalho e como a motivação profissional e o que ela representa tem gerado uma 

série de efeitos colaterais negativos entre os trabalhadores. Também será mostrado que tais 

valores são contraditórios ao caráter individualista que perpassa a sociabilidade existente no 

mundo do trabalho o que acaba gerando uma série de crises nos indivíduos afetados por tais 

contradições, isso tanto naqueles sobre os quais é atribuído o papel de líder, como nos 

supostos liderados.  

Buscamos, pois, neste trabalho, sem desprezar a aparência fenomênica do objeto – a 

motivação profissional – captar elementos essenciais das relações estruturais nas quais tal 

fenômeno está inserido, elementos esses que dão sentido a sua existência. Enquanto fenômeno 

aparente a motivação profissional é uma projeção que não se encerra em si mesma e menos 

ainda coincide com sua essência; representa um momento de uma totalidade concreta que é o 

modo de produção capitalista em curso neste fim e início de século. Como tal precisa ser 

desvendada e criticada: um procedimento que é ao mesmo tempo denúncia e resistência a 

todas as formas de manipulação.  
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CAPÍTULO 1 

O CONTEXTO DO DESENVOLVIMENTO DA MOTIVAÇÃO PROFISSIONAL 

 

1.1 Otimismo econômico 

 

Logo após o processo de recuperação dos países envolvidos na segunda guerra 

mundial, a economia e o consumo de países como a Inglaterra, França e Estados Unidos, além 

de outros países de proporções de poderio econômico menor, passaram por um crescimento 

muito expressivo apoiados no modelo de produção Fordista. O progresso econômico, 

ilustrado pelo acesso da população a pequenas novidades eletrônicas e eletrodomésticas como 

escovas elétricas, liquidificadores, entre outros, ajudavam a manter o otimismo e a ilusão de 

que o capitalismo mostrava-se sustentado, inabalável e caminhava para prosperidade longeva: 

 
[...], a arma secreta de uma sociedade de riqueza popular, ou seja, de pleno 
emprego, só se tornou real na década de 1960, quando a média de 
desemprego na Europa Ocidental estacionou em 1,5%. Na década de 1950, a 
Itália ainda tinha quase 8% de desempregados. Em suma, só na década de 
1960 a Europa veio a tomar sua prosperidade como coisa certa. A essa 
altura, na verdade, observadores sofisticados começaram a supor que, de 
algum modo, tudo na economia iria para a frente e para o alto eternamente 
(HOBSBAWM, 1997, pp. 254-255).  

 

O cenário e a perspectiva positiva do futuro próximo da economia de um grupo 

influente como a Organização de Cooperação e Desenvolvimento Econômico1, ao reanalisar 

as projeções dos anos 70, sustentaram-se na sensação proporcionada pela década de 60. A 

quadruplicação da produção mundial de manufaturas entre o início da década de 1950 e o 

início da década de 1970, somada ao fato de que a comercialização deste tipo de produto tinha 

aumentado cerca de 10 vezes, contribuiu para sustentar esse otimismo.  

Alguns países da América Latina (Brasil, Argentina e México), parte da Ásia (Coreia 

do Sul, Taiwan, Hong Kong e Cingapura) a África do Sul, experimentaram um avanço 

industrial razoável. As indústrias que funcionavam em linha de produção Fordista-Taylorista 

chegavam a alguns desses países aumentando os níveis de produtividade barateando 

determinados produtos. Entre 1968 e 1973 o Brasil, por exemplo, experimentou um amplo 

crescimento no setor da produção industrial. O PIB elevou-se devido a maior produção de 

bens duráveis, principalmente eletrodomésticos e automóveis, apoiados pelo financiamento 
                                                 
1 A OCDE é uma organização internacional de 34 países que aceitam os princípios da democracia representativa 
e da economia de livre mercado. Foi criada em 1948. 
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estatal de grandes investimentos em infraestrutura necessária para o desenvolvimento 

industrial, período em que o desemprego urbano sofreu queda e que ficou conhecido como 

"Milagre Econômico”. A indústria de automóveis e sua cadeia produtiva foram apresentadas 

como o símbolo desta política econômica adotada pelo governo. 

Entre os anos de 1950 e 1973 o preço do barril de petróleo custava em média 2 

dólares. Isso contribuiu enormemente para o impulso produtivo e comercial deste período. A 

logística da indústria servia-se de combustível fóssil a um preço praticamente ínfimo.    

Quanto à questão urbana, o processo de industrialização estimulou – embora 

“obrigou” seja um termo mais fiel à situação – a população rural de alguns países da América 

Latina e da Ásia, a partir para a busca de empregos em regiões que se urbanizavam. Este 

processo contribuiu para o aumento do número de trabalhadores assalariados nestes países 

que, por sua vez, através do consumo, colaborou para o fortalecimento das indústrias e da 

economia em geral. 

Este cenário de prosperidade temporária fez parecer, para os otimistas, que o 

capitalismo, apoiado no modelo de produção em massa fordista, caminhava a largos passos 

para um futuro promissor. Até então, tudo parecia favorável. Porém, o sucesso desta situação 

econômica dependia de uma série de equilíbrios difíceis de serem mantidos em longo prazo. 

Isto gerava certa vulnerabilidade da prosperidade encontrada nos países desenvolvidos e 

naqueles que estavam sendo industrializados. A economia capitalista mundial dependia desse 

equilíbrio, afinal. 

No entanto, como não esperavam os otimistas da OCDE, aspectos operacionais da 

economia capitalista começaram a apresentar pequenas rachaduras endógenas que, 

posteriormente, romperiam o dique da era de ouro apoiado no modelo produtivo fordista.  

 

1.2 A crise em aspectos operacionais da economia capitalista na década de 70 

 

Para entender as mudanças ocorridas no interior das grandes empresas e as estratégias 

utilizadas para contornar a crise é preciso elucidar as mudanças mais gerais ocorridas em 

âmbito mundial, para, a partir daí, entender os aspectos mais específicos, no caso, o nosso 

objeto de pesquisa.  
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 Não será aprofundado cada um dos aspectos mencionados porque este não é o 

objetivo central que nos propomos aqui2. O que será feito é a menção de alguns elementos 

essenciais da crise econômica que trouxeram à tona a necessidade da reestruturação produtiva 

que, por sua vez, estimulou a expansão de um novo modelo administrativo de empresas.  

Françoise Chesnais aponta algum desses elementos que contribuíram para o quadro de 

crises econômicas da época em questão: (1) queda da taxa de lucro, dada, entre outros 

elementos causais, pelo aumento do preço da força de trabalho, conquistado durante o período 

pós-45 e pela intensificação das lutas sociais dos anos 60, que objetivaram o controle social 

da produção. A conjugação desses elementos levou a uma redução das taxas de lucratividade 

do capital, acentuando-se a tendência decrescente da taxa de lucro; (2) o esgotamento do 

padrão de acumulação taylorista/fordista de produção (que em verdade era a expressão mais 

fenomênica da crise estrutural do capital), esgotamento marcado pela incapacidade de 

responder à retração do consumo que se acentuava. Na verdade, tratava-se de uma retração 

em resposta ao desemprego estrutural que então se iniciava; (3) hipertrofia da esfera 

financeira, que ganhava relativa autonomia frente aos capitais produtivos, o que também já 

era expressão da própria crise de determinados elementos do capital e seu sistema de 

produção, colocando-se o capital financeiro como campo prioritário para a especulação, na 

nova fase do processo de internacionalização; (4) a maior concentração de capitais graças às 

fusões entre as empresas monopolistas e oligopolistas; (5) a crise do “walfare state” ou do 

“Estado do bem-estar social” e dos seus mecanismos de funcionamento, acarretando a crise 

fiscal do Estado capitalista e a necessidade de retração dos gastos públicos e sua transferência 

para o capital privado; (6) incremento acentuado das privatizações, tendênc ias generalizadas 

às desregulamentações e à flexibilização do processo produtivo, dos mercados e da força de 

trabalho, entre tantos outros elementos contingentes que exprimem esse novo quadro crítico 

(CHESNAIS, 1996). 

Outro elemento que contribuiu significativamente para o conjunto de crises 

econômicas mundiais foi o grande aumento do preço do petróleo:  

 
É então, em uma situação já suficientemente deteriorada que de repente se 
dá, no final de 1973 e início de 1977, a quadruplicação do preço do petróleo 
bruto no mercado mundial, a crise latente em crise manifesta. Pois, em um 
contexto de deterioração da taxa de lucro, esse brusco encarecimento da 
renda do petróleo vai provocar a primeira recessão generalizada da economia 

                                                 
2 Para uma análise mais aprofundada acerca destas mudanças sugiro: PLANTULLO, 2002; MAXIMIANO, 
2005; HARVEY, 2001; GOUNET, 1999; CORIAT, 1993; ANTUNES, 2002.  
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capitalista desde o final da 2ª Guerra Mundial: queda da produção, aumento 
brutal do desemprego, contração do mercado mundial, desmoronamento da 
cotação na Bolsa, etc (BIHR, 1998, p. 74). 

  

De modo complementar em relação à crise econômica em questão, também se pode 

mencionar o forte processo deflacionário no período de 1973-1975. Isto indicava que as 

finanças estatais estavam além dos recursos existentes, o que acabou provocando uma crise 

fiscal. Símbolo desse processo foi a falência técnica da cidade de Nova Iorque no ano de 

1975, período em que contava com um dos maiores orçamentos públicos do mundo 

(HOBSBAWN, 1997).  

No entanto, enquanto grandes camadas de importantes setores do capitalismo em 

vários países passaram a amargar uma retração de lucros e uma série de perdas em termos de 

rentabilidade, uma empresa em especial, localizada no Japão, destoava-se em meio a este caos 

econômico. A fábrica de carros da Toyota conseguia manter aumentos significativos em 

termos de lucratividade enquanto uma série de indústrias do mundo todo entrava em recessão 

(OHNO, 1997). 

Foi neste momento que parte dos capitalistas que sofriam com as consequências da 

crise econômica mundial passaram a vislumbrar naquele modelo produtivo capitalista 

desenvolvido no oriente – embora com influências do padrão americano de produção (OHNO, 

1997) - uma possível saída para a crise ou, ao menos, uma redução dos problemas causados 

por ela.  

Assim, com base nas experiências de sucesso da implementação de estratégias 

toyotistas, boa parte dos representantes da camada do grande capital monopolista e/ou 

oligopolista estadunidense do setor produtivo passou a adotar algumas estratégias produtivas 

deste modelo produtivo. Foi sobretudo a partir dos Estados Unidos que o modelo produtivo 

desenvolvido por Ohno ganhou uma projeção mundial e foi ocidentalizado. A posição política 

e econômica dos Estados Unidos foi importante no processo de tornar o Toyotismo um 

modelo mundial, afinal, os EUA eram a mais imperativa potência ocidental do período.  

Retomando a questão da crise econômica, é necessário esclarecer que o conjunto dos 

elementos aqui levantados não corresponde à totalidade dos eventos que contribuíram para tal 

crise.  O que foi feito aqui foi apontar alguns elementos centrais desta. Elementos estes que, 

em grande medida, afetaram importantes camadas do setor produtivo, que é de onde surgirá o 

estímulo para a criação do modelo do líder motivacional com seu respectivo discurso 

motivacional como estratégia administrativa – e ideológica - relacionada ao gerenciamento de 

recursos humanos no contexto de expansão do novo modelo produtivo. Tais crises, portanto, 
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estimularam a reestruturação produtiva que veio a ocorrer posteriormente.  Como menciona 

Giovanni Alves, 

 
Foi a nova crise do capital caracterizada como uma crise de superprodução 
que atingiu os países capitalistas centrais a partir de 1973, que tendeu a 
impulsionar, principalmente a partir dos anos 80, uma série de 
transformações sócio-históricas que atingiram as mais diversas esferas do ser 
social. Desenvolveu-se a mundialização do capital, que tende a impulsionar 
um novo complexo de reestruturação produtiva, uma ofensiva do capital na 
produção, que busca constituir um novo patamar de acumulação capitalista 
em escala planetária e que tende a debilitar o mundo do trabalho, 
promovendo alterações importantes na forma de ser (e subjetividade) da 
classe dos trabalhadores assalariados (ALVES, 1999, p. 79). 

 

Houve então, neste momento, um contexto histórico que configurou uma crise de 

proporção mundial em elementos operacionais do capitalismo apoiado no modelo de 

produção fordista-taylorista. No entanto, antes de prosseguir é necessário deixar claro que a 

reestruturação produtiva não extinguiu o Fordismo.  

 
O modelo japonês continua a projetar atividades com ciclos curtos, tarefas 
fragmentadas e um trabalho que tem concepções de tarefa estandardizada. 
Além disso, o modelo de administração japonesa não foi desenvolvido de 
novo, sem conexão com desenvolvimentos da teoria da administração do 
Ocidente, ou sem considerar o fundamento taylorista no pensamento japonês 
inicial sobre a gestão de produção (WOOD, 1993, p. 45).  

 

Tanto é que o modelo Toyotista foi desenvolvido através da análise do modelo de 

produção fordista. Diretores de empresas japonesas viajavam ao ocidente para acompanhar o 

modus operandi de produção de empresas estadunidenses. O que eles fizeram foi captar o que 

consideravam “erros ou desperdícios” deste modelo e, com base nisso, influenciados condição 

histórica dos japoneses, como será visto mais adiante, projetaram uma reestruturação do 

modelo produtivo em questão. Passaram a ser buscados avanços sobre as balizas do raciocínio 

administrativo desenvolvido por Ford e Taylor. Contudo, alguns elementos criados com o 

desenvolvimento do modelo fordista de produção ainda são utilizados e convivem em 

harmonia com muitos elementos do Toyotismo. Os empregadores utilizam elementos de 

ambos os modelos de acordo com seus interesses e com os resultados obtidos através de 

técnicas exploração criadas em ambos: 

 
Os novos processos de trabalho que aí começam a se desenvolver, tão em 
voga na atualidade e cuja expressão mais conhecida foi o chamado modelo 
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japonês, nada mais são do que a forma histórica encontrada pelo capital para 
implementar o processo de intensificação da exploração, o que exige uma 
constante reposição/recriação/readequação da luta contra a classe 
trabalhadora, vale dizer, da estratégia burguesa com vistas à hegemonia do 
capital. Por isso, embora se justifiquem por motivos técnico-econômicos, sua 
implementação obedece muito mais uma lógica político-econômica. Nesse 
sentido, as empresas capitalistas têm procurado implantar os mais variados 
processos de trabalho – inovações tecnológicas articuladas com novas 
formas de organização e gestão do trabalho –, inclusive misturando 
características dos diversos “modelos”, com o objetivo de intensificar a 
exploração sobre a força de trabalho e, ao mesmo tempo, lograr uma vitória 
política sobre os trabalhadores, na medida em que conseguem conquistar 
suas mentes e corações, concomitantemente à neutralização e possível 
destruição de qualquer forma de organização destes, principalmente aquelas 
de cunho mais combativo. Isso explica porque não tem sido possível 
encontrar um “padrão produtivo” único ou mesmo uniforme nos vários 
países capitalistas, nem entre as próprias empresas e nem mesmo no interior 
delas. Na verdade, as empresas capitalistas vêm buscando a combinação 
mais adequada de “modelos produtivos”, de acordo com as características de 
conjuntura – situação do país ou região onde estão instaladas, perfil da força 
de trabalho, histórico das lutas e formas de organização dos trabalhadores 
etc. – com o propósito de atingir os objetivos supra-exposto (TUMOLO, 
2001, pp. 80 - 81).  

 

Portanto, é razoável afirmar que, dependendo do caso e das situações em que se 

efetivam no plano prático, as diferenças peculiares em diferentes contextos apresentam 

variáveis níveis de coexistência dinâmica entre o modelo fordista-taylorista e o modelo 

toyotista. Em alguns casos, talvez o primeiro ainda prevaleça. A mudança é lenta e 

processual. O Fordismo não deixou de existir totalmente e tem sido utilizado quando 

proveitoso para determinados setores do processo produtivo.  

No entanto, dizer simplesmente que o Toyotismo é apenas um pós-Fordismo ou um 

Fordismo mais elaborado, também me parece inadequado. Há mudanças qualitativas 

suficientes nas estratégias e nas condutas produtivas do modelo desenvolvido por Taiichi 

Ohno em relação ao seu predecessor que fazem com que, em muitos aspectos, os dois 

modelos sejam destoantes, apesar de ambos serem utilizados na busca do mesmo objetivo: a 

acumulação de capital. Just in time, círculos de controle de qualidade, administração 

participativa, são elementos que passaram a ser qualitativamente novos no universo 

empresarial. Configuraram inovações nas relações produtivas que produziram novos reflexos 

na relação prática, política e ideológica entre as classes fundamentais no contexto econômico 

capitalista. Mudanças na forma de ser do trabalho geram mudanças na forma de ser tanto 

física como intelectual dos homens, afinal é através do trabalho - categoria central na 

formação ontológica do ser humano – que o homem “produz a si mesmo como membro do 
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gênero humano e, deste modo, o próprio gênero humano” (LUKÁCS, 1981, p. 68). Tais 

mudanças trouxeram algo efetivamente novo e que gerou (e tem gerado), também, novidades 

na forma de sociabilidade entre os homens envolvidos pelo contexto capitalista.  

Devido a isso faço coro a David Harvey quando este menciona que: 

 
Há sempre o perigo de confundir as mudanças transitórias e efêmeras com as 
transformações de natureza mais fundamental da vida político-econômica. 
Mas os contrastes entre práticas político-econômicas da atualidade e as do 
período de expansão do pós-guerra são suficientemente significativos para 
tornar a hipótese de uma passagem do Fordismo para o que poderia ser 
chamado regime de acumulação “flexível” uma reveladora maneira de 
caracterizar a história recente (HARVEY, 2001, p. 119). 

 

1.3 Os limites do modelo administrativo Fordista-taylorista. 

 

Como se pôde notar, o padrão produtivo da primeira metade do século XX teve fôlego 

suficiente para avançar de maneira vertiginosa, principalmente nos períodos de pós-guerra. 

No entanto, após a série de crises econômicas mencionadas anteriormente, a produção 

pautada pela lógica meramente cronométrica desenvolvida por Taylor foi passível de 

reavaliação. 

 
(...) o psicólogo industrial Frederick W. Taylor acreditava que a maquinaria 
e o projeto industrial podiam ser imensamente complicados numa grande 
empresa, mas não havia necessidade de os trabalhadores compreenderem 
essa complexidade, na verdade, afirmou, quanto menos fossem “distraídos” 
pela compreensão do projeto do todo, mais eficientemente se ateriam a seus 
próprios serviços. Os infames estudos de tempo-movimento de Taylor foram 
feitos com um cronômetro, medindo em frações quanto demorava a 
instalação de um farol ou de um pára-choque. (SENNET, 1999, p. 45) 

 

Na prática, este método acontecia da seguinte maneira: 

 
A antiga organização da produção precisava de 12:30 horas para montar um 
veículo. Com o taylorismo, ou seja, apenas com o parcelamento das tarefas, 
a racionalização das operações sucessivas e a estandardização” 
(uniformização dos elementos da produção, reduzir a um só tipo ou modelo) 
“dos componentes, o tempo cai para 5:50 horas. Em seguida, graças ao 
treinamento, para 2:38 horas. Em janeiro de 1914, Ford introduz as primeiras 
linhas automatizadas. O veículo é produzido em 1:30 horas, ou seja, pouco 
mais de oito vezes mais rápido que no esquema artesanal usado pelos 
concorrentes” (GOUNET, 1999, p. 20).  
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É preciso dizer que a chamada administração científica e muitos dos seus elementos 

não foram extintos, mas a sua lógica pouco flexível é que foi posta em questão. A 

padronização exacerbada colocada em prática em vários aspectos neste modelo administrativo 

gerava certa inflexibilidade no processo de funcionamento de determinados setores das 

empresas. Cada parte do conjunto que compunha a totalidade da produção precisava seguir 

um conjunto de regras e técnicas que eram iguais para todos os operários que trabalhavam 

num determinado setor da produção.  

Esta inflexibilidade contribuiu, em grande medida, para a crise de superprodução da 

década de 70 e, ao mesmo tempo, favoreceu o sucesso da empreitada de importação e 

adaptação de técnicas administrativas de flexibilização que haviam dado certo em solo 

japonês.  

 
Esses sistemas de produção flexível permitiram uma aceleração do ritmo da 
inovação do produto, ao lado da exploração de nichos de mercado altamente 
especializados e de pequena escala – ao mesmo tempo que dependeram dela. 
Em condições recessivas e de aumento da competição, o impulso de explorar 
essas possibilidades tornou-se fundamental para a sobrevivência. O tempo de 
giro - que é sempre uma chave da lucratividade capitalista – foi reduzido de 
modo dramático pelo uso de novas tecnologias produtiva (automação, robôs) 
e de novas formas organizacionais (como o sistema de gerenciamento “just-
in-time”, que corta dramaticamente a quantidade de material necessária para 
manter a produção fluindo). Mas a aceleração do tempo de giro no consumo 
teria sido inútil sem a redução do tempo de giro no consumo. (HARVEY, 
2001, p. 148).  

 
O Taylorismo-Fordismo pautava-se significativamente em cálculos enrijecidos na 

organização da produção e isto refletia na maneira de administrar, disciplinar e explorar a 

força de trabalho. Estes eram tratados e pensados através de uma lógica estritamente numérica 

por parte dos gestores fordistas.  Não havia preocupação com uma relação mais aproximada 

entre os empregados de baixo e médio nível hierárquico e a alta administração. A chamada 

administração científica de Taylor, base da administração fordista, a rigor, embora 

despontasse alguns elementos, não apresentou uma teoria significativa preocupada com a 

aproximação comunicativa entre a alta administração e os empregados de chão de fábrica, 

pois, até aquele momento, isso ainda não era estritamente necessário para a sustentação do 

capitalismo nos países centrais. No entanto, tais elementos só vieram a ser encarados como 

limites quando muitas empresas passaram a sofrer fortes resistências operárias, sofrer redução 

dos seus índices de lucratividades e, sobretudo, depois que Taiichi Ohno passou a analisar o 

modelo de produção ocidental fordista através do contexto japonês – mas sem perder de vista 
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a espinha dorsal capitalista, afinal este era o centro da questão - e dos problemas econômicos 

enfrentados pelo Japão trazendo à luz alguns dos obstáculos criados pela lógica de padrões 

enrijecidos, tanto no aspecto do controle de recursos materiais como no controle da força de 

trabalho.   

A relação entre alta administração e empregados em geral era estabelecida por um viés 

muito mais objetivo que subjetivo. A exploração da subjetividade caminhava a passos curtos 

até então. O que se buscava dos empregados era estabelecer uma lógica de produção ligada a 

um tipo de relação métrica. Novamente a pesquisa de Frederick W. Taylor é muito 

emblemática neste sentido e nos ajuda a compreender o ambiente desse contexto produtivo. O 

empregado era visto como uma ferramenta cuja produtividade podia ser contabilizada através 

de cálculos matemáticos e, desta maneira, criava-se uma expectativa e uma exigência 

produtiva com base nos resultados apresentados por tais números. 

Sennett, estimulado e amparado em muitos aspectos por Daniel Bell, nos ajuda a 

compreender a lógica organizacional do Taylorismo-Fordismo e a atmosfera deste modelo 

produtivo: 

 
Essa jaula imensa, bem engrenada, operava com base em três princípios: “a 
lógica da dimensão”, do “tempo métrico” e a “lógica da hierarquia”.  
A lógica da dimensão era simples: maior, mais eficiente. A concentração de 
todos elementos de produção num lugar como Willlow Run economizava 
energia, poupava no transporte de materiais e interligava a fábrica com os 
trabalhadores de escritório e executivos. 
A lógica da hierarquia não é tão simples. Max Webber afirmou, ao definir a 
jaula humana, que “não é preciso prova especial para mostrar que a 
disciplina militar é o modelo ideal para a fábrica do capitalismo moderno”. 
Em empresas como a General Motors na década de 1950, porém, Bell 
observou um modelo meio diferente de controle. A “superestrutura que 
organiza e dirige a produção... extrai todo trabalho cerebral possível da casa; 
tudo é centralizado nos departamentos de planejamento, cronograma e 
projeto”. Arquitetonicamente, isso significa afastar os técnicos e 
administradores o máximo possível da maquinaria pulsante. Os generais do 
trabalho, assim, perdiam o contato físico com sua tropa. O resultado, porém, 
só reforçava os males embrutecedores da rotina para “os trabalhadores da 
base, cuidando só de detalhes, divorciado de qualquer decisão ou 
modificação em relação ao produto no qual está trabalhando (SENNETT, 
1999, p. 47).  

 

Entre outras coisas, também se pode notar que se explorava quase que exclusivamente 

do trabalhador dos baixos e médios escalões hierárquicos a sua capacidade técnica/física – 

não que tais habilidades não necessitem de uma capacidade intelectual, mas a exploração 

desta capacidade e a exploração da subjetividade criativa que potencialmente poderia ser 
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explorada através dela não correspondiam a preocupações para as quais se dava muita 

relevância. Em outras palavras, os empregados de baixo e médio escalões hierárquicos não 

eram explorados através das suas potencialidades subjetivas3 de uma maneira complexa. Tais 

elementos eram reservados exclusivamente aos grandes administradores, os chamados 

gestores. Posteriormente, ver-se-á que tais gestores tiveram que ampliar o domínio e controle 

dos empregados deixando de se preocupar apenas com os cálculos métricos, financeiros, 

organizacionais, cronométricos e passaram a ter que exercer, ou a contratar alguém para 

exercer uma função de liderança que motivasse os empregados gestados por ele de maneira a 

conquistá- los ideológica e subjetivamente numa nova dimensão em torno das novas 

estratégias produtivas e administrativas que passariam a ser elaboradas pela alta administração 

no modelo produtivo seguinte. 

Entretanto, este momento do trabalho será concentrado nos gestores que faziam parte 

da lógica produtiva fordista-taylorista para que, posteriormente, possa-se perceber a 

requalificação pela qual tais líderes passaram com o avanço do Toyotismo e como a questão 

da liderança empresarial atingirá uma reconfiguração em relação a cooptação da classe dos 

trabalhadores em direção aos interesses estratégico/administrativos.  

A lógica inflexível na relação entre os diferentes níveis hierárquicos das empresas 

criava um poço entre a alta e a média administração e os empregados de chão de fábrica. Os 

gestores costumavam se concentrar em seus escritórios, não tinham muito contato com os 

empregados, não se comunicavam com eles. No entanto, como foi mencionado, a série de 

crises pelas quais a economia mundial passou, colocou em cheque esta dinâmica que existia 

entre empregados e alta administração do modelo de recursos humanos da administração 

fordista, o que acabou estimulando a ampliação das estratégias disciplinares e cooptativas de 

modo a atender a operacionalização das mudanças produtivas que serão apresentadas a seguir.  

                                                 
3 É necessário deixar claro que desde o Taylorismo-Ford ismo, a tentativa de criar uma maior cooperação entre 
empregados e a alta admin istração das empresas, o uso do apelo subjetivo já existia. O que ocorre na passagem 
do Taylorismo-Fordis mo para o Toyotismo é um salto qualitativo em relação à exploração da subjet ividade dos 
trabalhadores: “Na América, a racionalização do trabalho e o proibicionismo estão indubitavelmente ligados: as 
investigações dos industriais sobre a vida íntima dos operários, os serviços de inspeção criados por algumas 
empresas para controlar a “moralidade” dos operários são necessidades do novo método de trabalho” 
(GRAMSCI, 2007, p. 266). Neste segundo momento, exploração da capacidade subjetiva dos empregados se 
insere de um novo modo na capacidade analítica e criativa através da chamada administração participativa. 
Portanto, a subjetividade já era algo que estava em jogo mes mo antes do Toyotismo, mas com este, ela sofre uma 
potencialização no sentido de fonte de exploração e, por isso, se requalifica e atinge uma nova dimensão. Com o 
avanço do modelo produtivo desenvolvido por Ohno, essas funções ideológicas estimularam a profissionalização 
dessa prática. Agentes capazes de trabalhar estas estratégias de modo a criar uma cooptação dos trabalhadores e 
legitimar a lóg ica toyotista de produção: os líderes motivacionais e o discurso da motivação profissional que, 
como veremos neste trabalho, são expressões dessa ampliação e (re)significação.  
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1.4 Reestruturação produtiva 

 

Antes de nos concentrarmos sobre o enfoque no modelo produtivo trazido à tona por 

Ohno, se faz necessário resgatarmos resumidamente o seu surgimento histórico. O modelo 

Toyota foi desenvolvido por Taiichi Ohno e criado no Japão entre o fim da década de 40 e a 

década de 50 do século XX. Ohno, que estava à frente da administração da fábrica de 

automóveis Toyota no Japão, fez uma análise do modelo fordista de produção e concluiu que, 

neste modelo de produção, muitos elementos eram usados de modo a se criar  desperdícios, 

seja de produtos, materiais de estoques, ou de mão de obra. A especificidade econômica e as 

condições históricas da população deste país inspiraram e estimularam o raciocínio de Ohno 

no processo de elaboração da estratégia produtiva que viria a se tornar um modelo de 

proporção mundial. Além do estímulo do contexto japonês, Ohno foi influenciado pela 

conjuntura em que o Japão se encontrava no período pós 2º guerra mundial:  

 
[...] o que para os ocidentais era precaução e abundância de recursos parecia 
desperdício para os japoneses, especialmente logo depois da 2ª Guerra 
Mundial, quando o país enfrentava dramática escassez de recursos. Para ser 
eficiente e competitiva, a Toyota precisaria modificar o sistema de Ford, 
tornando-o mais racional e econômico (MAXIMIANO, 2005, p. 193).  

 

 Além da escassez de recursos que os japoneses enfrentavam, a grande quantidade de 

mortes de homens no Japão durante a II Guerra Mundial causou grande defasagem de 

trabalhadores adultos e do gênero masculino que configuravam o perfil do principal grupo de 

trabalhadores utilizados como força de trabalho pela maioria das grandes empresas no Japão.  

Além da falta de recursos e da escassez de mão de obra, o Japão também convivia com 

o problema de escassez de espaço: as quatro principais ilhas que formam o Japão - Hokkaido, 

Honshu, Shikoku e Kyushu - são de pequena extensão geográfica e o pouco espaço existente é 

composto, em grande parte, de regiões montanhosas, o que dificulta ainda mais a produção de 

alimentos e a extração de determinados bens naturais. Logo, a cultura japonesa, devido às 

condições cotidianas influenciadas pela escassez de recursos e de espaço enfrentados 

historicamente pela população, sempre obrigou os japoneses a prezar pela economia de 

recursos. Estes e outros elementos caracterizam o contexto que inspirou Taiichi Ohno a criar 

um modelo produtivo que deu origem ao Toyotismo4.  

                                                 
4 Para uma investigação um pouco mais profunda acerca deste ponto específico indico Benjamin Coriat (1993) e 
Maximiano (2005) 
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Com a crise econômica mundial, nas décadas seguintes, iniciou-se o processo de 

importação do modelo produtivo desenvolvido por Taiichi Ohno. Somente com o processo de 

ocidentalização do Toyotismo, a partir dos países centrais do capitalismo, é que este passou a  

ser considerado modelo produtivo a ser seguido em proporções mundiais. Nascia aí um novo 

modelo de administração capitalista.  

Com base nessa situação concreta, pode-se compreender como a ideia de liderança 

mudará qualitativamente de um modelo produtivo para o outro e como a motivação 

profissional, ligada intrinsecamente a nova ideia de liderança criada para lidar com o 

gerenciamento de empregados no modelo administrativo toyotista, passará a ser uma base 

ideológica importante para o funcionamento no contexto ocidental do modelo produtivo 

criado no Japão ao mesmo tempo em que, como veremos, contribuirá para reafirmar 

processos desumanizantes sofridos pelo trabalhador no contexto capitalista de produção. 

Veremos isto mais adiante. 

 

1.5 As bases do Toyotismo 

 

Atualmente, as ideias de Taiichi Ohno passaram a ser desdobradas em muitas 

estratégias, visando atingir as propostas contidas nos seus princípios administrativos e 

econômicos orientados para o interesse dos detentores dos meios de produção. No entanto, 

pode-se dizer que tais desdobramentos foram fruto de dois pilares fundamentais: 
 
Os dois princípios mais importantes do sistema Toyota são: eliminação de 
desperdícios e fabricação com qualidade. O princípio da eliminação de 
desperdícios, aplicado primeiro à fábrica, fez nascer a produção enxuta (lean 
production), que consiste em fabricar com o máximo de economia de 
recursos. O princípio da fabricação com qualidade tem por objetivo produzir 
virtualmente sem defeitos (na verdade, também uma forma de eliminar 
desperdícios)” (MAXIMIANO, 2005, p. 191). 

 

Geralmente, quem está mais próximo dos problemas relacionados com a qualidade, os 

defeitos e mau funcionamento dos equipamentos são os trabalhadores que estão em contato 

com a produção em si, afinal, estão mais próximos de onde os problemas se materializam – ou 

explodem, como se costuma dizer - no processo produtivo. Se durante a produção de um 

determinado produto a peça apresenta alguma disfunção, normalmente quem vê o problema é 

o trabalhador que está mais próximo – o operário e/ou o técnico; se uma das máquinas do 

processo produtivo está trabalhando num ritmo muito rápido e a máquina posterior do 
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processo produtivo está mais lenta, provavelmente haverá um descompasso entre a velocidade 

de ambos os setores. Neste caso, a primeira produzirá muito e em determinado momento 

ficará em desuso enquanto a segunda ficará muito ocupada, pois não dará conta de 

acompanhar a velocidade da produção da primeira. Como quem está mais próximo do ato da 

produção em si é o operário do chão da fábrica e os empregados de médio escalão, eles 

passaram a ser convocados a elaborar estratégias e a apontar alguns problemas do processo 

produtivo. Portanto, a participação constante e ativa destes trabalhadores na elaboração de 

estratégias que buscassem a melhoria contínua e a maximização produtiva dos recursos 

materiais estipulada pela alta administração passou a ser extremamente importante – e 

diferenciada – no caso do modelo toyotista de produção. Mas além da participação dos 

trabalhadores em questão, outro conjunto de trabalhadores também passou a ser fundamental 

para o sucesso do modelo produtivo toyotista. Os empregados de baixo nível hierárquico – e 

mesmo alguns de médio escalão - não organizavam nem contribuíam para o gerenciamento do 

controle de qualidade e do processo de enxugamento por si só. Para vigiá- los e organizá- los 

em torno dessas estratégias foi necessária a criação de uma série de cargos de níveis 

gerenciais – os gerentes e supervisores– de modo a organizar, disciplinar, controlar e liderar o 

conjunto dos empregados. Eles fazem parte de uma camada de trabalhadores que passaram a 

mediar as estratégias desenvolvidas pela alta administração e os empregados e tornaram-se  

fundamentais no processo de organização da chamada administração participativa e no 

processo de divisão social do trabalho; configuraram, deste modo, uma nova estratificação.   

Quanto à maximização produtiva dos recursos humanos e materiais, a participação dos 

trabalhadores no exercício de pensar estratégias de uso destes recursos também passou a ser 

essencial. Por exemplo: supõe-se que os trabalhadores que exercem suas funções em 

determinada seção produtiva consigam terminar o trabalho rapidamente enquanto outros 

trabalhadores de outra seção não conseguem acompanhar o mesmo ritmo dos primeiros. Estes 

trabalhadores são capazes de perceber o descompasso por estarem diretamente envolvidos 

com o processo em questão e de elaborar uma proposta de realocação de recursos humanos e 

materiais de maneira que não haja “ócio”5 em uma determinada seção da produção e excesso 

em outra. Obviamente, qualquer tipo de decisão deve passar pela permissão e análise da alta 

                                                 
5 Ócio, neste caso, não significa necessariamente que os trabalhadores estejam sem trabalhar. Ócio aqui significa 
que os trabalhadores não estão trabalhando de acordo com a capacidade máxima possível dentro dos limites da 
velocidade esperada na maximização produtiva esperada pela alta administração. Por exemplo: os recursos 
humanos e materiais, se otimizados produtivamente, podem produzir entre 100 e 110 peças por hora. No caso de 
ócio produtivo eles podem trabalhar fo ra das potencialidades máximas oferecidas pelos recursos existentes e 
produzir menos do esperado (OHNO, 1997).  
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administração. Portanto, a participação dos trabalhadores é atravessada, relativa, limitada e 

enviesada. Aliás, escolhas destes níveis, como veremos mais adiante, tem um sentido mais 

desumanizante do que libertador para os trabalhadores.  

Concluindo esta ideia, pode-se notar que o envolvimento dos trabalhadores nas 

estratégias de maximizar a produção com a menor quantidade de recursos possíveis e na 

busca pela qualidade proposta pela alta administração passou a ser importante para o processo 

de enxugamento da produção e para a ideia de qualidade estabelecida pela alta administração. 

Maximiano, professor de Administração da Universidade de São Paulo, em relação ao 

envolvimento dos funcionários nos dois princípios da produção enxuta analisa: 

 
Para o bom funcionamento desses dois princípios o sistema Toyota depende 
do comprometimento e envolvimento dos funcionários. Por isso, a 
administração participativa, que promove a participação dos funcionários no 
processo decisório, tornou-se o terceiro elemento importante do sistema 
Toyota, ao lado da fabricação com qualidade e da eliminação de 
desperdícios (MAXIMIANO, 2005, pp. 191- 192). 

 

Stephen Wood nos ajuda a complementar esta ideia: 

 
O Toyotismo é caracterizado não apenas com base na eliminação de 
estoques de reserva (“buffers”) e em procedimentos Just in time, mas 
também por causa do elemento de “relações humanas” que fornece a base 
para o “controle de qualidade total” e o envolvimento dos trabalhadores na 
racionalização (WOOD, 1993, p. 53).  

 

O princípio de administração participativa pode se desdobrar em diferentes estratégias 

produtivas, no entanto, o mais conhecido dentre elas são os chamados CCQs (círculos de 

controle de qualidade).  

Os círculos de controle de qualidade são formados por grupos de trabalhadores 

organizados e orientados pela alta administração da empresa. Eles são convocados a participar 

de tais reuniões com o objetivo de elaborarem estratégias e medidas que possam melhorar a 

ideia de qualidade proposta pelos diretores das empresas e também são convocados a utilizar 

sua capacidade de observação, análise e resolução durante o cotidiano do trabalho de modo a 

tentar localizar problemas e respectivas soluções para os mesmos, ou melhorar alguma ideia e 

estratégia já existente.  

Neste momento é importante salientar que, apesar do modelo Toyotista de produção 

ter sido desenvolvido e apropriado pelo grande capital do setor produtivo dos países centrais, 

posteriormente seus princípios acabaram se espraiando e foram adaptados para outros setores 
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da economia como o comércio: numa loja de calçados pode haver algum tipo de problema 

com a qualidade do atendimento, do impacto visual que a vitrine proporciona nos pedestres, 

tamanho e quantidade de provadores, acomodação dos clientes enquanto esperam os 

vendedores buscarem os calçados, o tempo de espera do atendimento, entre outros. Portanto, a 

ideia de busca pela qualidade – que, em última instância, está subsumida à busca pelo lucro - 

e a eliminação de possíveis defeitos pode ser aplicada de maneira ampla e bastante variada, ou 

seja, tanto em empresas do setor produtivo como do setor de prestação de serviços.  

Com o tempo, empresários de diferentes setores passaram a adotar tais princípios por 

dois motivos: porque perceberam que o sucesso do emprego de tais estratégias permite o 

aumento da lucratividade através dos novos meios de exploração da força de trabalho e para 

não ficarem atrás dos concorrentes que passaram a utilizar tais estratégias.  

Voltando ao assunto do CCQs, pode-se mencionar o seguinte: são exercícios 

intelectuais, comumente denominados de brain storming – tempestade cerebral, tempestade 

de ideias ou “toró de parpite”, como dizem alguns líderes empresariais na tentativa de criar 

um ambiente descontraído -. São processos de exploração da capacidade intelectual dos 

trabalhadores. Se antes – no Fordismo – a maioria dos trabalhadores era vista apenas como 

força física, hoje esses mesmos trabalhadores são utilizados como fonte de ideias em busca de 

aumento dos lucros ou de queda de custos. No entanto, mesmo com esta mudança, isso, de 

fato, em nada mudou a relação de instrumentalidade que o trabalhador desempenha nas 

relações de produção. O que aconteceu foi a ampliação da instrumentalização da subjetividade 

trabalhadora. Este exercício mental não tem nenhuma relação com um trabalho mais livre. 

Isto potencializa cada vez mais a margem de exploração do mais trabalho e de produtividade 

da força de trabalho. Além da exploração da força física, passou-se a potencializar o processo 

de exploração criativo-subjetiva como um objeto de lucratividade ou de aumento do retorno 

de investimento.  

Segundo Tonelli, Lacombe e Caldas (2002, p. 71), é nessa época que a área de 

recursos humanos, antes dedicada quase totalmente a tarefas burocráticas, concentra seu foco 

“em treinamento e desenvolvimento, na tentativa de formar gestores mais atentos ao lado 

humano da empresa” e a estimular a participação dos empregados no processo de 

implementação das estratégias toyotistas. A substituição gradual da denominação 

“departamento de pessoal” por “departamento de recursos humanos” reflete bem esse 

momento, assim como a substituição do uso dos termos “trabalhadores” e “empregados” por 

“colaboradores”.  
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Contudo, a participação e envolvimento dos trabalhadores – por conta do 

estranhamento com o trabalho, afinal o trabalhador não se reconhece e não realiza sua 

humanidade na estrutura social em questão (MARX, 2009) - não é algo fácil de ser alcançado 

e não depende da mera vontade dos empregadores. Como tática, o capital se utiliza de um 

conjunto de estratégias materiais, bem como de incentivos financeiros – participação nos 

lucros e bônus -, incentivos de melhoria nos serviços oferecidos aos trabalhadores – 

refeitórios, planos dentários e médicos -, como incentivos ideológicos e simbólicos 

encontrados, entre outros meios, nos discursos de palestrantes motivacionais e escritores de 

livros para motivação de trabalhadores que serão mencionados no decorrer deste trabalho. 

Portanto, o sucesso dos CCQs foram conquistas administrativas alcançadas através de 

investimentos que produziram um retorno de investimento e de exploração significativos, 

além de perseguição dos empregados que não aderiam a tais estratégias.  

Maximiano diz que os três principais objetivos dos CCQs são os seguintes: 

 
Envolver os funcionários no processo de análise e resolução de problemas, 
alargando seu campo de visão, suas responsabilidades e, consequentemente, 
seu sentido de realização. 
Melhorar a comunicação dentro do próprio grupo de trabalho, que fica 
prejudicada no sistema tradicional do trabalho isolado da linha de 
montagem. 
Estimular um clima de criatividade, mentalidade da qualidade, autocontrole 
e prevenção de falhas (MAXIMIANO, 2005, p. 198). 

 

No livro “O Novo e Precário Mundo do Trabalho” Giovanni Alves (2000) lembra que 

as novas exigências de padrões internacionais de qualidade de produtos e serviços passaram a 

exigir não somente inovações quanto à técnica, economia e política. Elas passaram a incluir, 

além desses elementos, a participação e dedicação dos trabalhadores. Para os capitalistas 

conseguirem essa última exigência produtiva, precisaram inserir novas estratégias ideológicas 

no ambiente de trabalho.  

Tive a oportunidade de testemunhar um exemplo prático de CCQs e da ideia de 

envolvimento enquanto estudava em um curso de técnico em administração oferecido por 

uma Escola Técnica Estadual localizada na cidade de Marília, interior de São Paulo. Em 

determinado momento do curso os alunos foram convocados a assistir uma palestra de um 

trabalhador que atuava numa empresa multinacional do ramo alimentício – a Nestlé. Este 

trabalhador relatou que se formou no curso de Jornalismo com o objetivo de atuar em algum 

veículo de circulação de informações como jornais, revistas ou telejornais. Porém, disse que 
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acabou sendo convidado a continuar trabalhando na Nestlé – empresa onde trabalhava 

enquanto estudava o curso de jornalismo. A sua área de atuação passou a ser na comunicação 

interna da empresa: entre empregadores, alta administração, a baixa administração e os 

trabalhadores da produção.  

Quando passou a trabalhar no setor de comunicação, ajudou a elaborar uma dinâmica 

em que os trabalhadores de vários setores produtivos eram convocados a formar grupos 

chamados de times. Nestas reuniões, os trabalhadores deviam usar a sua capacidade criativo-

subjetiva para elaborar projetos estratégicos que pudessem eliminar possíveis desperdícios de 

modo a ajudar reduzir custos produtivos. Este trabalhador, responsável pela comunicação 

entre os trabalhadores, revelou que era muito importante criar um ambiente saudável de 

competição entre esses “times” de maneira que cada um destes fosse motivado a se sair 

melhor do que os demais grupos6. Por isso, o palestrante em questão nos revelou que palavras 

como “vitoriosos”, “competência”, “colaboração”, “união”, “inteligência”, entre outros, eram 

termos que, propositalmente, tinham o objetivo de criar um ambiente motivador e propício ao 

desenvolvimento de ideias. No entanto, ao associar tais elementos a uma lógica que por 

essência é embrutecedora, tal estímulo volta-se contra o trabalhador, pois este  

 
[...]trabalho mesmo se torna um objeto, do qual o trabalhador só pode se 
apossar com os maiores esforços e com as mais extraordinárias interrupções. 
A apropriação do objeto tanto aparece como estranhamento (Entfremdung) 
que, quanto mais objetos o trabalhador produz, tanto menos pode possuir e 
tanto mais fica sob o domínio do seu produto, o capital (MARX, 2009, p. 
81). 

 

Além de adotar esta estratégia ideológica, a empresa pagava um bônus de cerca de 

poucas centenas de reais para o grupo que conseguisse elaborar uma estratégia de eliminação 

de desperdício. Numa dessas reuniões um dos grupos de trabalhadores conseguiu elaborar a 

seguinte ideia: 

A empresa em questão tinha – e ainda tem - como principal linha de produção a 

fabricação de biscoitos na fábrica localizada na cidade de Marília. Um dos ingredientes 

utilizado no processo de produção deste tipo de alimento é a manteiga. Este ingrediente é 

transportado até a fábrica através de caminhões equipados com sistema de refrigeração para 

evitar que a manteiga estrague. Tais caminhões exigem um grande uso de energia para manter 

                                                 
6 Posteriormente será mostrado como a natureza das competições no contexto em questão a rigor não é saudável. 
Pelo contrário, contribui para uma série de doenças psicossomáticas e problemas de caráter social e político entre 
os trabalhadores.  
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o sistema de refrigeração. Sabendo disso, um dos trabalhadores que compunha um dos grupos 

de brain storming sugeriu que a manteiga fosse transportada durante a noite com o argumento 

de que, durante este período, pelo fato da temperatura ser mais amena em comparação ao dia, 

os refrigeradores dos caminhões podiam ser desligados e isso economizaria energia e, 

consequentemente, diminuiria os custos no transporte de tal produto. No fim das contas, a 

ideia foi experimentada e deu certo, a não ser nos meses em que havia muito calor. Nos 

demais meses do ano era possível aplicá- la. Esta simples estratégia elaborada pelos 

trabalhadores através de uma reunião de brain storming economizou milhares de reais à 

empresa. Esta, por sua vez, bonificou o pequeno grupo de trabalhadores que compunham o 

“time” que elaborou a ideia com poucas centenas de reais. Os trabalhadores receberem o 

prêmio e os elogios dos seus líderes de modo se sentirem motivados, mas, ao mesmo tempo, 

eram exemplo do motor da potencialização dos níveis de rentabilidade da empresa através da 

exploração do trabalho. O maior benefício não foi convertido ao conjunto dos trabalhadores, 

mas aos empregadores, os donos da fábrica. O benefício não foi administrado pelos próprios 

trabalhadores. Além disso, este tipo de estratégia estimula um clima de competitividade entre 

os empregados em detrimento do processo de identificação classista e contribui para manter a 

estrutura que distancia o trabalhador do seu objeto. Esta manobra ideológica em nada diminui 

o controle do produto do trabalho a algo alheio e estranho ao próprio trabalhador. Além disso, 

ao se “premiar” apenas um grupo de trabalhadores, reafirma-se a lógica que privilegia a 

vantagem individualista, em detrimento da administração coletiva dos resultados obtidos 

através do produto do trabalho coletivo.  

Este e outros exemplos que serão mencionados durante o trabalho permitirão concluir 

que, no Toyotismo, a participação dos trabalhadores no processo de elaboração de ideias que 

contribuam para eliminar ou diminuir algum tipo de custo, verificar problemas de qualidade 

durante a produção ou prestação de serviços, ou ideias que possam aumentar o índice de 

produtividade e rentabilidade através dos trabalhadores passaram a ser de grande importância 

para a manutenção e reprodução do modo de produção em questão. Os trabalhadores que se 

negam a participar deste processo são considerados e taxados como não empregáveis e são 

acusados de não pensar e lutar em prol do grupo. Os critérios de convivência e da ideia de 

“bom empregado” são redimensionados pela classe dominante. A estratégia se consolida 

quando o empregado sofre pressão tanto da alta administração e do seu gerente, como do seu 

grupo. Isto será tratado mais atentamente adiante.  
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Outro elemento significativo para o funcionamento do modelo de produção toyotista 

foi a busca pelo enxugamento dos estoques ociosos. De início, o modelo de produção de 

Henry Ford e de Taylor permitia a acumulação de imensos estoques de produtos e materiais.  

No entanto, após a crise de superprodução e a crise econômica mencionada anteriormente, os 

grandes estoques acumulados passaram a não ter a mesma demanda de antes. Tornaram-se 

obsoletos e isso causou uma grande dor de cabeça aos capitalistas. A estratégia para lidar com 

o problema dos estoques surgiu a partir do Just in Time, método toyotista de lidar com a 

dinâmica estoques/demanda. Portanto, a crise de superprodução do fim da década de 60 

ensinou aos capitalistas uma lição: os estoques gigantescos passaram a ser sinônimo de 

vulnerabilidade.   

Pode-se notar que a relação com os estoques foi mudada significativamente entre o 

Fordismo e o Toyotismo. É preciso lembrar que, apesar de tais mudanças em relação ao 

estoque, o elemento de produção em massa continua – contudo este sofre um processo de 

flexibilização. O ponto central é que os estoques passaram a ser organizados de maneira 

diferente de modo que fosse possível eliminar desperdícios. No entanto, apesar do princípio 

de produção de massa continuar sendo um alvo a ser atingido, a maneira de operacionalizá- los 

é que se reverteu.  

 
O modelo fordista de produção tem como um dos seus princípios que só é 
possível produzir eficientemente com grandes lotes ou com longo tempo de 
operação das máquinas, e uma utilização mais intensiva da capacidade supõe 
a existência de grandes estoques intermediários de material e de produtos 
primários. A esses fundamentos acrescentava-se a aceitação da ideia - falar 
aqui em princípio seria muito forte - de que só se pode melhorar a qualidade 
da produção elevando-se os custos. O sistema japonês reverte esses 
princípios: mostra que é possível produzir eficientemente com lotes 
menores; que a minimização dos estoques intermediários e o suprimento just 
in time de peças ‘perfeitas’ aumenta o rendimento do processo; e que é 
possível melhorar a qualidade sem incorrer em custos adicionais. O just in 
time não chega exatamente a reverter os dogmas fundamentais da produção 
em massa, como às vezes se pensa, mas reverte os modos convencionais de 
operacionalizá-los (WOOD, 1993, p.54).  

 

A questão fundamental que Ohno (1997) reiterou enfaticamente em seu trabalho é que 

a produção deve se adequar à demanda de modo a se produzir com base na quantidade exigida 

pelos compradores - o desenvolvimento do kanban7 inspirado nos supermercados 

                                                 

7 Kanban é uma palavra japonesa que significa registro ou placa visível.  É um cartão de sinalização que controla 
os fluxos de produção ou transportes em uma indústria. No entanto, o cartão pode ser substituído por outro 
sistema de sinalização, como luzes, caixas vazias e até locais vazios demarcados. Na prática, coloca -se 
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estadunidenses é a expressão mais exemplar disto. Desse modo, em momentos de queda de 

vendas por qualquer motivo, a empresa estaria apta a diminuir a quantidade de estoques de 

produtos produzidos e de intermediários utilizados para tal. Com isto, eliminar-se- ia custos 

com produtos estocados e materiais parados. Como consequência, diminuir-se- ia o gasto com 

mão de obra utilizada para cuidar destes estoques parados.  

Tais mudanças trouxeram à tona algo central no novo modelo de produção: o processo 

de flexibilização. Passou a ser necessário um envolvimento maior dos trabalhadores no 

processo de organização dos estoques. Envolvê- los passou a prescindir a flexibilização de 

determinados pontos da relação com e entre estes, além da flexibilização do modo como 

administrá-los e empregá- los. Este é outro ponto central do modelo Toyota de Produção: a 

questão da flexibilização. 

 

1.6 A estratégia da flexibilização 

 
A palavra “flexibilidade” entrou na língua inglesa no século quinze. Seu 
sentido derivou originalmente da simples observação de que, embora a 
árvore se dobrasse ao vento, seus galhos sempre voltavam à posição normal. 
“Flexibilidade” designa essa capacidade de ceder e recuperar-se da árvore, o 
teste e restauração da sua forma. Em termos ideais, o comportamento 
humano flexível deve ter a mesma força tênsil: ser adaptável a circunstâncias 
variáveis, mas não quebrado por elas. A sociedade hoje busca meios de 
destruir os males da rotina com a criação de instituições mais flexíveis.  As 
práticas de flexibilidade, porém, concentram-se mais nas forças que dobram 
as pessoas (SENNETT, 1999, p. 53). 

 

Aqui usaremos exemplos práticos de modo a elucidar como esta ideia foi apropriada 

nas relações de trabalho.  

O primeiro exemplo está relacionado com o Just-In-Time mencionado logo acima. O 

enxugamento dos estoques passou a ser uma questão importante. Como vimos, flexibilizar a 

maneira de administrá-los foi uma estratégia fundamental no processo de reestruturação 

produtiva: exigiu que o seu controle se adequasse à demanda. Depois da inversão na relação 

                                                                                                                                                         
um Kanban em peças ou partes específicas de uma linha de produção, para indicar a entrega de uma determinada 
quantidade. Quando se esgotarem todas as peças, o mes mo aviso é levado ao seu ponto de partida, onde se 
converte num novo pedido para mais peças. Quando for recebido o cartão ou quando não há nenhuma peça na 
caixa ou no local definido, então se deve movimentar, produzir ou solicitar a produção da peça (SANCHES 
MARINS; MONTEVECHI; RIBEIRO. Dimensionamento de Kanban Estatístico por Simulação de Monte Carlo  
Utilizando o Software Crystal Ball. Disponível em: 
<http://www.aedb.br/seget/artigos07/425_425_ArtigoKanban-Seget20071RevAlexandre%20Submit.pdf>. 
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demanda/estoques mencionada por Wood (1993), onde o ponto de partida passou a ser a 

demanda, os estoques passaram a ser moldados a partir desta.  

A flexibilização dos estoques - e da maneira de operacionalizá- los - é somente um dos 

seus pontos. Também se pode mencionar o processo de flexibilização da força de trabalho. 

Passou-se a exigir dos trabalhadores o que, posteriormente, foi chamado de empregabilidade: 

capacidade do indivíduo em se adaptar e se preparar para assumir determinado tipo de 

trabalho. Este adjetivo, comum na linguagem da área de administração de recursos humanos e 

gestão de pessoas, foi trazido à tona com a expansão do modelo de produção de Taiichi Ohno.  

Este pressuposto tem um elo significativo com a produção enxuta. Para entender este 

elo é necessário lembrar que este tipo de produção busca, entre outros fins, a maior 

eliminação possível dos elementos da produção – ou prestação de serviços – desde que isso 

aumente a lucratividade das empresas. A força de trabalho é um dos elementos passíveis de 

serem enxugados. Tendo isso claro, lembremos que o processo de flexibilização projetou 

sobre o conjunto dos trabalhadores nas empresas que passaram a adotar o modelo de produção 

toyotista, a exigência da empregabilidade. Os empregados, segundo esta perspectiva, 

deveriam moldar-se às necessidades da empresa. Uma das exigências que passou a ser feita, 

na tentativa de tornar os empregados flexíveis, foi a estratégia dos empregadores e sua alta 

administração inculcarem nos trabalhadores a necessidade de uma formação prático-técnica 

que pudesse capacitá- los a lidar com diferentes ramos de atividade na empresa com o lema de 

“estar preparado para as nuances do mercado de trabalho”. Isso desembocou no que se chama 

de empregado polivalente:  

 
O processo de formação e treinamento é mais demorado. Primeiramente, no 
sentido de capacitar os operários a exercer suas tarefas, que agora são 
múltiplas embora muitas vezes ainda rotineiras. Num segundo momento, 
como o sistema é mais flexível, sujeito a constantes aperfeiçoamentos e 
mudanças, é necessário que o operário esteja envolvido num processo de 
formação constante, seja via empresa, seja via individual (MAROCHI, 2002, 
p. 23). 

 

O objetivo é claro: com empregados podendo exercer mais de uma atividade no 

processo produtivo, estes podem ser utilizados em um número maior de serviços. Isso, como 

consequência, economizaria custos para pagamentos de mão de obra, pois diminuiria o 

número de trabalhadores empregados e contribuiria para o enxugamento dos recursos 

humanos. A partir daí, nota-se como o princípio de flexibilização contribuiu para o princípio 

de enxugamento e este para a flexibilização.  
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Além disso, houve a questão da flexibilização geográfica: o avanço das tecnologias de 

comunicação e de transporte, a busca por mão de obra mais barata e regiões com direitos 

trabalhistas incipientes ou quase inexistentes, requalificou a lógica geográfica das empresas. 

Muitas fábricas gigantescas, onde se concentrava quase todo o processo produtivo, foram 

sendo divididas e realocadas para diferentes regiões do mundo. Com as mudanças 

geográficas, os empregados ligados à administração e à gerência, pelo fato de serem, naquele 

momento, mais difíceis de serem substituídos em comparação aos empregados de chão da 

fábrica, precisaram se realocar para as regiões onde os novos polos produtivos foram sendo 

estabelecidos. Desse modo, uma das exigências dos empregadores passou a ser necessidade 

de mão de obra com disponibilidade de mudança, ou seja, flexibilidade geográfica. Isto 

contribuiu, também, para o processo de precarização dos trabalhadores de médio escalão 

administrativo. O trabalhador, além de não ter o controle autoconsciente autônomo em relação 

ao seu trabalho como um todo, também – e consequentemente – tem perdido a objetividade 

sobre o seu lugar, o seu espaço. Tem precisado abrir mão das relações afetivas que só podem 

ser construídas através de tempo e dedicação. O tempo, o lugar, assim como o trabalho, se 

tornaram objetos alheios ao trabalhador contribuindo para o acirramento da relação de 

estranhamento com a natureza. Deste modo, a flexibilização em questão amplia o processo de 

alienação.  

Outro ponto do processo de flexibilização nas relações de trabalho foi voltada para os 

direitos trabalhistas. O objetivo, em última instância, era facilitar para os grandes capitalistas 

a exploração de força de trabalho de maneira mais flexível, sem que fossem punidos com 

multas e sem que precisassem pagar encargos garantidos pelas legislações trabalhistas. 

Vejamos como. Os exemplos são retirados do Brasil, no entanto, ilustram um caso que passou 

a ser uma tendência comum em muitos outros países.  

No Brasil foi criada a categoria de trabalho por tempo determinado8. Neste tipo de 

contrato, o capitalista e sua alta administração passaram a poder contratar mão de obra por um 

curto período de tempo, demitir o empregado no fim do prazo do contrato e deixar de pagar 

seguro desemprego ou qualquer encargo que fosse pago em caso de demissão sem justa causa. 

Isso foi feito para que as empresas tivessem uma maior liberdade no processo de rotatividade 

de pessoal. Por exemplo: uma indústria do ramo alimentício da cidade de Marília fabrica 

doces que são bastante consumidos durante o período das chamadas festas juninas e julinas. 

Para dar conta do aumento pela demanda de tais produtos durante este período, a indústria em 

                                                 
8 LEI 9.601/1998 (LEI ORDINÁRIA) 21/01/1998 
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questão, a partir do mês de maio, contrata um grande número de empregados através do 

contrato de trabalho por tempo determinado (com validade de três meses). Com isto, após o 

término das festas em questão, eles podem ser demitidos sem maiores problemas para a 

empresa. No entanto, para evitar certo desânimo generalizado entre os empregados 

temporários, pois estes sabem que o emprego é por muito pouco tempo, os empregadores 

afirmam o tempo todo que existe a possibilidade de admitir alguns desses empregados 

temporários por contrato de trabalho por tempo indeterminado. O trabalho por contrato por 

tempo determinado é muito precário e somente pessoas em delicada situação financeira e/ou 

desempregados, ocupam tais vagas. Por conta disso, esta situação leva-os a se apoiarem na 

promessa da possibilidade de contratação após o término dos três meses. Isso ajuda a 

disciplinar os empregados através desta chantagem travestida em possibilidade.  

Em outras situações, passou ser possível contratar empregados sem pagar-lhes 

encargos como férias e 13º salário proporcionais. Isso gerou muitas perdas para os 

trabalhadores em favor do aumento dos níveis de lucratividades das empresas. Com o 

aumento do desemprego e a perda econômico-política dos empregados, estes, em muitos 

casos, acabaram se contentando com um contrato de trabalho extremamente precarizado por 

não terem outra opção; sofreram um processo de nivelamento por baixo. 

Para viabilizar a transição para um modelo flexível, elementos políticos e jurídicos 

passaram a ser modificados a partir dos interesses da classe dominante, afinal, a flexibilização 

dos direitos trabalhistas é resultado do processo de flexibilização produtiva e de políticas 

neoliberais que, em última instância, contribuíram – e continuam contribuindo - para o 

processo de acumulação de capital.  

 
Estes “(os direitos do trabalho)” são desregulamentados, são flexibilizados, 
de modo a dotar o capital do instrumental necessário para adequar-se à sua 
nova fase. Direitos e conquistas históricas do mundo do trabalho são 
substituídos e eliminados do mundo da produção. Substitui-se (ou mescla-se, 
dependendo da intensidade) o despotismo taylorista pelo estranhamento do 
trabalho levado ao limite, por meio da apropriação pelo capital, do saber e do 
fazer operário. Este pensa e faz pelo e para o capital. É a manipulação da 
fábrica levada ao extremo (ANTUNES, 2002, p. 72).  

 

Enfim, a queda da taxa de lucro foi compensada por uma série de perdas trabalhistas.  

É neste contexto que a classe dominante precisou criar um arcabouço ideológico capaz 

de agregar um conjunto de (pré)julgamentos, sentidos e raciocínios pautados, entre outros 

meios pela lógica do “trabalhar motivado”: segundo tal perspectiva, os problemas seriam 
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solúveis através da “dedicação” na tentativa de amenizar e criar uma pseudo saída para todas 

as perdas políticas e econômicas sofridas pela classe dos trabalhadores. Também tem se 

tentado criar uma pseudo humanização dos recursos humanos com o objetivo de amenizar o 

processo desumanizador que o trabalho alienado exerce.  

 Tem sido criada uma atmosfera que desqualifica os elementos explicativos centrais 

das crises do capital e conduz os trabalhadores à impossibilidade do questionamento. É 

também neste sentido que a motivação profissional tem se concentrado: um arcabouço 

ideológico, cujo efeito tem sido legitimar, no plano superestrutural – sobretudo nos 

pressupostos das relações e dos ritos que permeiam a relação entre capital e trabalho no plano 

intrafábrica -, as novidades e as mudanças que vieram à tona com o desenvolvimento e a 

expansão do Toyotismo. No entanto, por ora o trabalho será concentrado no processo mais 

amplo de reestruturações da década de 70 para depois ser projetado sobre o objeto específico 

da motivação profissional. 

 

1.7 O avanço da dimensão ideológica 

 

A relação de dominação infraestrutural existente no contexto capitalista também 

implica um processo de dominação ideológica - superestrutural. Relação esta que também tem 

o trabalho como elemento central, afinal, não só o mundo concreto é construído através da 

dialética ontológica que permeia o trabalho – ao mesmo tempo em que este também se efetiva 

sob influência da sua base material -, mas as representações que permeiam a superestrutura 

também passam por esse processo ontológico mediado pelo trabalho e toda a práxis que ele 

envolve e desenvolve, seja de maneira direta ou indireta. A fim de compreender-se tal 

dialética podemos usar como referência esta passagem de Karel Kosik:  

 
A dialética não é o método da redução: é o método da reprodução espiritual 
e intelectual da realidade, é o método do desenvolvimento e da explicitação 
dos fenômenos culturais partindo da atividade prática objetiva do homem 
histórico (KOSIK, 1975, p. 39).  

 

Através desta dinâmica buscar-se-á o sentido e a origem da ideia de liderança 

motivacional e o discurso da motivação profissional. Tentar-se-á construir as mediações que 

permitirão comprovar que este fenômeno faz parte do processo de reestruturação em 

determinados elementos superestruturais que passaram a permear as atuais relações de 

trabalho.  
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Para tanto, é preciso deixar claro o pressuposto com o qual será baseado este próximo 

ponto do trabalho. Uma das bases metodológicas centrais utilizada nesta análise é o nexo 

dialético entre a infraestrutura e a superestrutura:  

 
A produção das ideias, das representações e da consciência está, a princípio, 
direta e intimamente ligada à atividade material dos homens: esta é a 
linguagem da vida real. As representações, o pensamento, o comércio 
intelectual dos homens aparecem aqui ainda como emanação direta de seu 
comportamento material. O mesmo acontece com a produção intelectual tal 
como se apresenta na linguagem da política, na das leis, da moral, da 
religião, da metafísica, etc., de todo um povo. São os homens que produzem 
suas representações, suas ideias, etc., mas os homens reais atuantes, tais 
como são condicionados por um determinado desenvolvimento de suas 
forças produtivas e das relações que a elas correspondam, inclusive as mais 
amplas formas que estas podem tomar. A consciência nunca pode ser mais 
do que o ser consciente; e o ser dos homens é o seu processo de vida real 
(MARX; ENGELS, 1998, pp. 18 - 19).  

 

Seguindo o raciocínio proposto até aqui, entende-se que através das mudanças no 

plano infraestrutural no contexto capitalista em questão – dividido em classe antagônicas -, é 

desencadeado todo um contexto permeado por um conjunto de raciocínios, perspectivas, 

lógicas e pensamentos utilizados na busca por viabilizar um sentido e uma organização 

superestrutural que, por sua vez, cria um sentido e legitima a base que passa a ser 

estabelecida. A superestrutura é formada a partir de representações e interpretações nascidas 

através da base sobre a qual o metabolismo social se assenta. A estrutura é confeccionada a 

partir da dinâmica dialética entre infra e superestrutura - e não através da mera “soma” destas. 

Por conta desta dialética, quando há uma reestruturação na base, esta projeta reflexos 

superestruturais que, por sua vez, também projeta reflexos sobre a infraestrutura através de 

um fluxo dialético. A potencialização de elementos da infraestrutura gera a potencialização de 

elementos superestruturais como a ideologia, usada de modo a garantir o funcionamento das 

mudanças ocorridas no plano da base, de modo a amparar e buscar legitimar tal mudança e 

garantir o status quo que a privilegia – lembrando que estamos falando num contexto de 

divisão de classes. No caso da motivação profissional, outros elementos também podem 

influenciar sua configuração, como a religião, determinados elementos de cultura nacionais e 

regionais, a moral, entre outros, mas a espinha dorsal sobre a qual ela se sustenta é a base 

material das relações sociais9. 

                                                 
9 Para ampliar a concepção da relação entre infra e superestrutura, podemos mencionar um trecho de Marx: 
“O resultado geral que se me ofereceu e, uma vez ganho, serviu de fio condutor aos meus estudos, pode ser 
formulado assim sucintamente: na produção social da sua vida os homens entram em determinadas relações, 
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No atual contexto capitalista de lutas de classes, cuja estrutura privilegia e ampara os 

interesses da burguesia, os elementos que reproduzem as condições de existência deste modo 

de produção e de sociabilidade são controlados e dirigidos pela classe dominante, amparados 

pela hegemonia – tanto no plano infra como superestrututral - alcançada por esta. 

Desse modo, o raciocínio, a moral, os pressupostos, os ideais burgueses são 

disseminados entre os indivíduos através de todos os meios que aqueles têm a sua disposição. 

Ao mesmo tempo, as concepções da classe dominante encontram-se relativamente protegidas 

porque elas produzem pressupostos e determinados elementos morais que desqualificam tanto 

a crítica como os críticos da dominação em questão. Ao mesmo tempo, exaltam o burguês e a 

postura burguesa pela sua suposta competência. Os pressupostos desta competência também 

são estabelecidos pela e para a burguesia - espírito empreendedor, liderança, entre outros.  

 
Compreensivelmente, a ideologia dominante tem uma grande vantagem na 
determinação do que pode ser considerado um critério legítimo de avaliação 
do conflito, já que controla efetivamente as instituições culturais e políticas 
da sociedade. Pode usar e abusar abertamente da linguagem, pois o risco de 
ser publicamente desmascarada é pequeno, tanto por causa da relação de 
forças existentes, quanto ao sistema de dois pesos e duas medidas aplicado 
às questões debatidas pelos defensores da ordem estabelecida (MÉSZÁROS, 
2004, p. 57).  

 

É neste momento que a classe dominante faz uso do seu privilégio prático e 

econômico para, também, estabelecer e manter privilégios no plano da superestrutura.  

Os indivíduos que compõem a classe trabalhadora sofrem influência cotidiana e 

constante da ideologia10 dominante. Desse modo são passíveis de absorver tais ideias, 

                                                                                                                                                         
necessárias, independentes da sua vontade, relações de produção que correspondem a uma determinada etapa de 
desenvolvimento das suas forças produtivas materiais. A totalidade destas relações de produção forma a estrutura 
econômica da sociedade, a base real sobre a qual se ergue uma superstrutura juríd ica e política, e à qual 
correspondem determinadas formas da consciência social. O modo de produção da vida material é que 
condiciona o processo da vida social, política e espiritual” (MARX, K. Disponível em: 
<http://www.marxists.org/portugues/marx/1859/01/prefacio.htm>. Acessado em 15/10/2011). 
10 Este trabalho apoia-se no seguinte conceito de ideologia desenvolvido por Mészàros: “Na verdade, porém, a 
ideologia não é ilusão nem superstição religiosa de indivíduos mal-orientados, mas uma forma específica de 
consciência social, materialmente ancorada e sustentada. Como tal, é insuperável nas sociedades de classe. Sua 
persistência obstinada se deve ao fato de ela se constituir objetivamente (e reconstituir-se constantemente) como 
consciência prática inevitável das sociedades de classe, relacionada com a art iculação de conjuntos de valores e 
estratégias rivais que visam ao controle do metabolismo social sob todos os seus aspectos. Os interesses sociais 
que se revelam ao longo da história e se entrelaçam de modo conflituoso manifestam-se, no plano da consciência 
social, na grande diversidade de discursos ideológicos relativamente autônomos (mas de forma nenhuma 
independentes), que exercem forte in fluência mesmo sobre os processos materiais mais tangíveis do 
metabolismo social.  
Uma vez que as sociedades em questão são elas próprias internamente divididas, as ideologias mais importantes 
devem definir suas respectivas posições, de um lado como “totalizadoras” em suas exp licações e, de outro, como 
alternativas estratégicas umas às outras. Assim, as ideologias conflitantes de qualquer período histórico 



44 
 

 
 

raciocínios e perspectivas através dos meios de disseminação ideológica. O contato cotidiano 

com a interpretação da sociabilidade que dissemina uma lógica que privilegia o olhar e a 

interpretação da classe capitalista cria um processo de naturalização. As possibilidades de 

alternativas para outro tipo de sociabilidade que coloque em cheque os privilégios da classe 

dominante são subestimadas pela força da hegemonia estabelecida através do domínio infra e 

superestrutural que foi criado. A égide da ideologia dominante, devido a sua força, além de 

dificultar ações sociais que contrarie os privilégios e os interesses da classe que exerce o 

domínio através de meios jurídicos, políticos, morais, coercitivos e punitivos, também obsta a 

possibilidade de pensar algo que vá contra a lógica social que ampara os interesses dos 

dominantes.  

Como os indivíduos nascem mergulhados neste contexto, estão submersos nesta 

atmosfera e tendem a pensar por meio de um raciocínio criado para legitimar as relações de 

dominação existentes. De certo modo, o raciocínio acerca da sociabilidade absorvida por estes 

os estimula a ver o mundo por meio do olhar da classe dominante, a agir sob os limites 

criados por esta e a fazer julgamentos por meio das diretrizes e dos pressupostos criados pela 

superestrutura que funciona para a classe capitalista.  

No entanto, é preciso deixar claro que embora o processo de dominação sustentado 

pela desigualdade deixe rastros de injustiças e de irracionalidades permeadas pela lógica da 

exploração, ele não é total. Por mais que a ideologia dominante tente subestimar tais 

elementos, a subjetividade operária não pode ser totalmente controlada. Embora a luta de 

classes se dê num campo caracterizado pela vantagem da classe dominante, as incongruências 

e a violência podem ser subestimadas por esta, mas não podem ser escondidas. Tais 

brutalidades existem, são perceptíveis e são passíveis de serem reconhecidas e criticadas. A 

partir disto, surgem manifestações de resistência dos trabalhadores. Por mais que estrutura 

permeada pela hegemonia dominante possa criar mecanismos que desencoraje e dificulte 

muitos a enfrentá- la, diminuindo e punindo manifestações de resistência, essa mesma 

                                                                                                                                                         
constituem a consciência prática necessária através da qual as principais classes da sociedade se relacionam e 
até, de certa forma, se confrontam abertamente, articulando sua visão da ordem social correta e  apropriada como 
um todo abrangente” (MÉSZÀROS, 1996, pp. 22 e 23).  
De modo complementar também apoia-se em outro trecho: “(...) seria ilusória a tentativa de explicar a ideologia 
meramente por si só pelo rótulo de “falsa consciência”, pois o que define a ideologia como ideologia não é seu 
alegado desafio à “razão”, nem sua divergência em relação às normas preconcebidas de um “discurso científico” 
imaginário, mas na sua situação real em um determinado tipo de sociedade. As funções complexas da ideologia 
surgem exatamente desta situação, não sendo minimamente inteligíveis em termos de critérios racionalísticos e 
cientificistas abstratos a elas contrapostos, o que constitui meramente uma petição de princípio” (MÉSZÀROS, 
2008, p. 8).  
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estrutura produz seu contrário, o espaço para a crítica, ou seja, ao mesmo tempo em que gera 

defensores, também gera opositores e críticos capazes de pensar para além desta lógica.  

Elucidadas estas questões, pode-se dizer que os principais pressupostos e pontos que 

foram discutidos até este momento foram os seguintes:  

Foi mostrado como a crise econômica mundial endógena ao capitalismo desencadeou 

uma reestruturação produtiva que vislumbrou no Toyotismo corrigir alguns limites existentes 

no modelo de produção fordista. Gradualmente, este modelo produtivo foi sendo substituído – 

em determinados setores - para o modelo produtivo desenvolvido por Taiichi Ohno. Foi 

mostrado que os principais elementos da estratégia toyotista trouxeram algo qualitativamente 

novo na práxis produtiva cotidiana do mundo do trabalho: a infraestrutura foi requalificada ao 

mesmo tempo em que a dominação mencionada anteriormente foi mantida – e, também, 

requalificada; mostramos como a superestrutura está dialeticamente indexada à infraestrutura 

e como ambas estão atreladas, também dialeticamente, pelo trabalho enquanto elemento 

central do processo ontológico do ser humano.  

  Também foi mencionado que no modo de produção capitalista existem duas classes 

fundamentais: a capitalista e a proletária, esta em processo acelerado de estratificação. Neste 

contexto, os detentores do grande capital também têm o domínio sobre os elementos 

superestruturais que garantem o funcionamento da estrutura que privilegia, em última 

instância, seus interesses. 

Isso tudo foi desenvolvido para demonstrar como a mudança da práxis das relações 

produtivas – de início concentrado em grandes indústrias do setor produtivo, mas  que, 

posteriormente, foi adotada pela maioria dos donos de grandes e médias empresas seja do 

setor produtivo ou de serviços – não se resumiu a mudanças produtivas. Para o seu 

funcionamento e assentamento foram necessários o amparo e a legitimidade ideológicas 

permeadas por interpretações e representações nascidas a partir de uma base concreta.  

Sinteticamente esclarecidas as relações de poder entre as classes fundamentais do 

contexto capitalista no âmbito geral, e esclarecida a relação dialética entre infraestrutura e 

superestrutura, partir-se-á para a demonstração da hipótese central deste trabalho: a liderança 

motivacional e a motivação profissional como processos ideológicos particulares 

desencadeados e potencializados pela reestruturação do mundo do trabalho, que veio à tona a 

partir de 1973.  O objetivo desse processo ideológico foi e tem sido legitimar novas formas de 

exploração que vieram à tona com o desenvolvimento do Toyotismo, como a lean production, 

a flexibilização, o Just in time, a administração participativa, entre outras estratégias de 
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controle sobre os trabalhadores, de modo a “naturalizá- las” como a melhor e única via 

possível nas relações produtivas. O foco principal foi – e tem sido - quebrar a resistência dos 

empregados e o mascarar os elementos que potencializaram alguns aspectos perversos sobre 

empregados de diferentes áreas e níveis hierárquicos.  

O boom de novas tecnologias, a automação da produção, a mudança geográfica de 

empresas de grande nome para lugares onde houvesse legislações trabalhistas enfraquecidas, 

fusões e técnicas de aceleração do tempo de giro do capital também passaram a ocupar postos 

de primeiro plano pelas corporações como estratégia de sobrevivência frente às condições 

gerais de deflação (HARVEY, 2001); a flexibilização, por sua vez, é uma estratégia que visa 

diminuir para as empresas os problemas em torno dos direitos trabalhistas, processo esse 

completado através do processo de terceirização na contratação de força de trabalho. A 

intensificação do controle do trabalho também foi uma reação das camadas dominantes do 

capitalismo nos países centrais e em outros países em processo de industrialização. O peso da 

crise econômica mundial foi amenizado por meio do retrocesso de conquistas da classe 

trabalhadora, como o contrato por tempo determinado e todos os encargos que a recisão sem 

justa causa eram pagos ao trabalhador, assim como também foi amenizado através da 

diminuição de investimentos em áreas sociais como saúde e educação de acordo com 

receituário neoliberal e a estratégia do Estado mínimo. 

  Aos poucos se procurará construir as mediações que perfazem o aspecto mais geral 

tratado até aqui para o mais específico – a liderança motivacional e a motivação profissional – 

para, enfim, retomarmos ao mais geral, então, como um processo mais concreto. 

 

1.8 A busca pela cooptação dos trabalhadores 

 

O processo de flexibilização só pode ser alcançado com a participação do conjunto dos 

trabalhadores. Gounet é enfático quanto a isso ao afirmar que “Toyotismo implica em 

flexibilização dos funcionários. Se estes o rejeitam, não pode funcionar” (GOUNET, 1999, p. 

55). Complementariamente, Gounet também enfatiza o seguinte: “Uma nova organização de 

trabalho implica certa adesão dos operários ao menos durante o tempo necessário para que o 

sistema se generalize” (GOUNET, 199, p. 56). Assim foi com o Fordismo. Assim foi também 

com o Toyotismo.  

A adesão não se deu por parte dos trabalhadores de maneira autônoma, mas coercitiva. 

Afinal, o desenvolvimento e expansão do modelo toyotista de produção como estratégia para 
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contornar a crise econômica mundial mantendo a exploração e o acúmulo do capital não 

surgiu a partir dos interesses dos trabalhadores e sim dos empregadores. Embora reflexos da 

crise como o desemprego afete aqueles que vivem da venda da sua força de trabalho, as 

estratégias e os meios de resolução e/ou contorno desta não part iram dos empregados. Isso 

pode ser comprovado através das greves ocorridas em fábricas da França e Inglaterra quando 

houve as primeiras tentativas de implementar o modelo de produção toyotista. O exemplo a 

seguir demonstra como a estratégia de enxugar a produção, em última instância, não trouxe 

nenhum benefício aos trabalhadores. Pelo contrário, muitos passaram a ver nela uma ameaça 

ao seu emprego: 

 
Executivos da Porsche foram mandados para a linha de produção da Toyota 
e começaram a adaptar na fábrica de Stuttgart o que haviam aprendido: 
reduziram o quadro diretivo, eliminaram um dos escalões intermediários, 
dispensaram operários, enxugaram a linha de montagem e os estoques, 
negociaram com os fornecedores. E passaram a incentivar os funcionários 
remanescentes com melhores salários e a possibilidade de engordar os 
vencimentos com um sistema oriental de sugestões (MAXIMIANO, p. 205, 
2005). 

 

Neste caso o(s) dono(s) se beneficiou do aumento da rentabilidade. Isso foi bom para o 

conjunto dos trabalhadores da Porsche? Não. Primeiro, porque muitos deles perderam o 

emprego depois de terem se dedicado à empresa. Segundo, porque o aumento do desemprego 

e o fato de sobrarem dois grupos – os demitidos e os remanescentes – estimulou a 

competitividade entre os trabalhadores. Isso prejudica o aspecto de identificação dos 

trabalhadores enquanto pertencentes a uma classe comum.  

É necessário salientar que os trabalhadores, apesar de terem sido usados na efetivação 

dos planos de acumulação de capital por parte dos empregadores, não aceitaram as mudanças 

no sistema de produção e de exploração da mão de obra de maneira passiva, pelo contrário, os 

movimentos sindicais em muitos países europeus, nos Estados Unidos e em alguns países 

subdesenvolvidos, promoveram uma série de greves e manifestações contra essas mudanças 

ao perceberem os problemas que estas traziam11. Alguns dos motivos pelos quais muitos 

empregados não visualizaram vantagens e por isso muitos resistiram à implantação de 

técnicas como o Just In Time, por exemplo, podem ser elencados da seguinte forma: 1) os 

processos de participação promovidos pela introdução do JIT só levam em consideração as 

ideias que atendem os interesses da empresa (BOLETIM UNIFICADO, 1986); 2) o JIT tem 
                                                 
11 Antunes (2002; 2001), Alves (1999;2000), Harvey( 2001), Sennett(1988) e Bihr(1998), são alguns autores que 
relatam essas experiências. 
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como foco central quebrar a coesão dos empregados das chamadas comissões de fábrica e 

sindicatos tanto nacionais como estaduais, com o objetivo de impor a perspectiva do capital 

em relação à gestão do processo do trabalho (DRESCH, 1989); 3) Aceleração do ritmo das 

linhas de montagem intensificando a carga de trabalho sobre os empregados de chão-de-

fábrica (RUAS; ANTUNES; ROESE, 1993); 4) eliminação de uma boa quantidade de 

empregos diretos nas firmas nas quais o JIT é aplicado de maneira eficiente, afinal, a técnica 

do JIT conduz a uma redução da força de trabalho necessária o que leva a excluir uma série de 

atividades (LIMA, 1989).  

Mesmo no lugar de origem da produção enxuta e do JIT apoiados no projeto de 

racionalização desencadeado pelo modelo produtivo em questão houve, também, resistência 

dos empregados de início: 

 
Os sindicalistas, ao mesmo tempo em que permitiam a difusão dessas 
incitações, organizavam uma assembleia para deliberar sobre a greve. Em 11 
767 sufrágios, a opinião favorável venceu com a elevada marca de 86,6%, ou 
seja, 10 226 votos. A greve estava decidida, tendo como motivo: “Utilização 
do direito de greve a fim de impedir a aplicação do projeto de 
racionalização”” (KAMATA, 1985, p. 130).  

 

Com o impacto negativo da reestruturação produtiva e do processo de racionalização 

foi necessário, então, confundir os empregados: fazê-los acreditar que o suposto “bem da 

empresa” representa o seu próprio bem, caso contrário, isso dificultaria o envolvimento dos 

empregados em elementos da administração participativa, afinal, o sucesso destas novas 

estratégias exigiu uma requalificação do controle sobre os trabalhadores: 

 
Efetivamente, a questão da participação e do envolvimento dos trabalhadores 
constitui uma etapa fundamental no processo de implementação do JIT, 
através da recomendação de que o trabalho seja organizado e realizado de 
maneira participativa (RUAS; ANTUNES; ROESE, 1993, p. 105).  

  

Para notar isso basta analisar a lógica dos CCQs. Os chamados círculos de controle de 

qualidade, desenvolvidos a partir do Toyotismo, dependem da participação dos trabalhadores 

em geral. O (pseudo) controle da qualidade é feito, além da alta administração, pelos 

trabalhadores de médio e baixo escalão hierárquico. Sendo assim, a quebra da resistência foi e 

tem sido fundamental para o sucesso deste modelo produtivo/administrativo. Eles passaram a 

ser convocados a observar, analisar e criar meios para que o padrão de qualidade exigido pela 
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alta administração fosse mantido e melhorado. Antunes menciona a importância dos CCQs no 

processo de ampliação do Toyotismo:  

 
(...) os Círculos de Controle de Qualidade (CCQs), constituindo grupos de 
trabalhadores que são instigados a discutir seu trabalho e desempenho, com 
vistas a melhorar a produtividade das empresas, convertendo-se num 
importante instrumento para o capital apropriar-se do savoir faire intelectual 
e cognitivo do trabalho, que o Fordismo desprezava” (ANTUNES, 2001, p. 
55). 

 

Como o processo de exploração da subjetividade criativa,  analítica e de observação 

passou a ser um dos centros deste novo tipo de administração, os responsáveis por estimular e 

gerenciar tais ações nos empregados precisaram se adaptar a esta nova realidade. Desse modo, 

a ideia de liderança foi requalificada, como será visto na próxima parte do trabalho. A relação 

entre alta administração e empregados de baixo e médio escalão foi, então, reconfigurada. 

Para envolver a todos tem sido necessário convencê-los. Existem ameaças de caráter 

coercitivo como intimidações baseadas em ameaça de demissão, de diminuição dos salários, 

entre outros. No entanto, segundo o raciocínio do novo modelo de administração de recursos 

humanos que veio à tona no contexto em questão, a alta administração das empresas passou a 

ter que estabelecer uma relação com os empregados sem um cotidiano permeado por ameaças 

diretas com o fim de mobilizar os empregados em torno dos seus projetos. Se assim for, os 

empregados podem obedecer até certo ponto, mas na primeira oportunidade que tiverem de se 

manifestar contra, o fazem. Se a relação que a alta administração passou a estabelecer for de 

caráter ameaçador de maneira óbvia e abertamente declarada, os trabalhadores podem sabotar 

as estratégias desenvolvidas pela alta administração e, desse modo, não se esforçarão no 

processo de elaboração de estratégias ligadas a “qualidade total” e a “produção enxuta”. No 

entanto, como veremos mais adiante, não obstante os esforços mencionados acima, muitos 

trabalhadores não se envolvem e sabotam tais estratégias. Tais mudanças em nada muda a 

relação de alienação entre trabalhador e seu trabalho. Ao não reconhecer a si mesmo no seu 

trabalho, não se envolve a partir da vontade livre.  

Para subordinar a subjetividade dos empregados numa dimensão mais potencializada e 

qualitativamente nova, segundo a perspectiva em questão, passou a ser necessário o uso meios 

coercitivos não declarados abertamente. Para atingir o consenso dos trabalhadores passou a 

ser imprescindível estabelecer uma relação aparentemente democrática e humanizada.  

Por isso, então, os empregadores passaram a utilizar novos elementos ideológicos para 

tentar legitimar e homogeneizar seus interesses entre todos os envolvidos no processo 
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produtivo: desde sua alta administração, passando pela gerência e pelos empregados de chão 

de fábrica. No caso, a liderança e a motivação profissional fazem parte do avanço ideológico, 

na perspectiva da classe dominante.  

 

1.9 Novo modelo: uma nova gestão e uma nova ideia de liderança.  

 

O método disciplinar utilizado no Fordismo não dava conta de atender às novas 

exigências postas pelo Toyotismo. Portanto, os grandes capitalistas perceberam que havia a 

necessidade de avançar e requalificar este aspecto para atingirem seus interesses. Harvey nos 

ajuda a entender este processo: 

 
A familiarização dos trabalhadores foi um processo histórico bem 
prolongado (e não particularmente feliz) que tem de ser renovado com a 
incorporação de cada nova geração de trabalhadores à força de trabalho. A 
disciplinação da força de trabalho para com os propósitos da acumulação do 
capital – um processo a que vou me referir, de modo geral, como “controle 
do trabalho” – é uma questão muito complicada. Ela envolve, em primeiro 
lugar, alguma mistura de repressão, familiarização, cooptação e cooperação, 
elementos que têm de ser organizados não somente no local de trabalho 
como na sociedade como um todo. A socialização do trabalhador nas 
condições físicas e mentais. A educação, o treinamento, a persuasão, a 
mobilização de certos sentimentos sociais (a ética do trabalho, a lealdade aos 
companheiros, o orgulho local ou nacional) e propensões psicológicas (a 
busca da identidade através do trabalho, a iniciativa individual ou a 
solidariedade social) desempenham um papel e estão claramente presentes 
na formação de ideologias dominantes cultivadas pelos meios de 
comunicação de massa, pelas instituições religiosas e educacionais, pelos 
vários setores do aparelho do Estado, e afirmadas pela simples articulação de 
sua experiência por parte dos que fazem o trabalho (HARVEY, 2001, p. 
149).  

 

Harvey menciona o processo de disciplina de um modo mais geral, no entanto, neste 

trabalho vamos nos ater a este processo no âmbito das relações de trabalho intraempresa, 

embora esse limite seja difícil de demarcar. Renan Gonçalves, em um trabalho sobre João 

Bernardo afirma o seguinte quanto a esse processo disciplinar e de dominação: “O 

fundamento do poder capitalista está na sua capacidade de contro lar a ação dos trabalhadores, 

o que implica que condiciona os movimentos do corpo operário e, hoje, também a sua mente” 

(GONÇALVES, 2005, p. 56). Desse modo, o administrador, o diretor, e todo o conjunto de 

profissionais da alta administração das empresas que ficava no escritório distante dos 

trabalhadores e gestando os recursos humanos com base em padrões fordistas tornou-se 
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incapaz de administrar, através do antigo método, as novas relações produtivas baseadas nos 

princípios toyotista.  

Os líderes pertencentes à alta administração precisaram descer para o chão da fábrica 

ou enviar porta-vozes para entrar em contato com os supervisores, os trabalhadores do médio 

escalão hierárquico e mostrar aos trabalhadores de chão de fábrica quais eram os novos planos 

que foram sendo tomados com base no modelo Toyota de produção e convencê-los, através de 

um novo método comunicativo e estratégico, a se envolverem neste projeto. Na verdade, o 

que houve foi a expansão de um tipo de controle a partir de um processo coercitivo mais 

elaborado. A ameaça não é acessível de maneira tão manifesta como antes, mas agora se 

traveste de um discurso aparentemente mais ameno, estrategicamente mais eficaz e mais 

controlador. Ao associar à “dedicação” ao trabalho a elementos como, pró-atividade, 

entusiasmo, força de vontade, amor à família, a coerção em torno do trabalhador se torna mais 

aguda e mais controladora e, por isso, mais cooptativa.   

O discurso ideológico utilizado pela classe dominante de “cooperação” e de 

“interesses comuns” entre ela própria e a classe trabalhadora, é bom lembrar, não nasceu 

desse contexto. Ela é anterior, mas foi reamplificada quando os grandes empregadores 

passaram a vislumbrar no Toyotismo uma saída para a crise de superprodução e a crise 

econômica mundial e, portanto, foi potencializada neste contexto. Foi neste momento que o 

discurso do capitalista se apropriou de maneira mais avançada da ideia de cooperação. No 

entanto, para mostrar que esse discurso é anterior, recuperamos aqui uma referência de Ralf 

Dahrendorf, em que cita algumas ideias defendidas por Elton Mayo em sua obra “The social 

problems of an industrial civilization” publicada pela primeira vez em 1949, onde este afirma 

que os conflitos entre trabalho e capital não passam de desvios e que o siste ma econômico 

capitalista, quando está em estado de “normalidade”, reina o espírito de cooperatividade e de 

união entre toda a sociedade. Segundo Mayo, como poderá ser notado através da observação 

feita por Dahrendorf, também menciona que líderes trabalhistas, que estão à frente dos 

movimentos operários, acabaram ocupando essa função por conta de um passado “sem 

amigos”, por não terem capacidade de conversação e terem sido carentes de “folguedos” e 

atividades felizes durante a infância. Isso tudo na tentativa de deslegitimar e diminuir a 

importância dos movimentos dos trabalhadores, que eram mediadores da conflitualidade 

existente nas relações capitalistas de produção.  

  
Pois, em terceiro lugar, a tese central, que, para Mayo, prevalece sobre todas 
as outras considerações, mas que tem importância menor para Drucker, pode 
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ser resumida pela afirmação de que os conflitos e tensões, tais como aqueles 
que a análise de classes é chamada a explicar, não são mais que um “desvio” 
a partir do estado normal das atitudes e ações humanas e podem e devem, 
portanto, ser eliminadas através da “educação”. Mayo crê que Marx 
“detestava a burguesia” por motivos que provavelmente algum dia se 
demonstrará terem sido de ordem pessoal”. O mesmo é válido com relação 
aos líderes trabalhistas que Mayo encontrou. “Esses homens não tinham 
amigos. ... Não tinham capacidade de conversação. ... Viam o mundo como 
um lugar hostil. ... Em todos os casos, a história pessoal revelava privação 
social - uma infância carente de associações normais e felizes de atividades e 
folguedos com outras crianças”. Assim, o conflito de classes não é mais que 
uma recaída nas condições de barbárie, uma expressão das imperfeições 
humanas e é necessário, torná-lo impossível pela formação das “capacidades 
sociais, isto é, a educação dos homens que cooperam e amam a paz. 
“Quando se mantém a cooperação entre o indivíduo e seu grupo, o grupo e o 
sindicato, o sindicato e a direção da empresa, o sentido pessoal de segurança 
e a ausência de descontentamento individual elevam-se substancialmente”. 
Drucker, que, ao contrário de Mayo, não é professor universitário, é um 
pouco mais cuidadoso em suas formulações. Mas também ele trabalha com 
conceito de “capacidades sociais” de Mayo. Também para ele, o conflito 
social e sua eliminação são, em grande medida, matéria de “atitude 
gerencial”, problema de “comunicação” e entendimento mútuo. “O 
indivíduo” deve obter “status e função na empresa industrial, deve aprender 
a compreender os objetivos e propósitos da empresa como seus próprios e 
deve ser induzido a uma “participação responsável como cidadão” “para que 
a “ordem industrial” funcione adequadamente. O que Drucker chama de 
“integração” e Mayo de “cooperação” baseia-se, na concepção de ambos, 
“na compreensão e na vontade de trabalhar juntos, mais do que na força 
(DAHRENDORF, 1982, pp. 106 - 107).          

  

Como foi dito, o discurso que tenta mascarar o conflito de interesses entre a classe 

dominante e a subalterna no contexto econômico capitalis ta já existia. No entanto, houve um 

avanço significativo com a expansão o Toyotismo. Isso porque discursos como o de Elton 

Mayo citados por Dahrendorf serviram de maneira significativa para as estratégias 

desenvolvidas por Ohno. A necessidade de levar adiante este discurso por parte da classe 

dominante passou a ser ainda maior, pois a exploração da capacidade subjetiva de observação, 

análise e criatividade dos empregados passou a ser fundamental para o sucesso da 

reestruturação produtiva. Giovanni Alves assinala parte das características acerca do avanço 

das relações produtivas e suas respectivas requalificações quando menciona o seguinte: 

 
Na verdade, o Toyotismo é um novo tipo de ofensiva do capital na produção 
que se re-constitui as práticas tayloristas e fordistas na perspectiva do que 
poderíamos denominar uma captura da subjetividade operária pela produção 
do capital. É uma via de racionalização do trabalho que se instaura uma 
solução diferente – que a rigor, não deixa de ser a mesma, mas que na 
dimensão subjetiva é outra – daquela experimentada por Taylor e Ford, para 
resolver, nas novas condições do capitalismo mundial, um dos problemas 
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estruturais da produção de mercadorias; o consentimento operário (ou de 
como romper a resistência operária à sanha da valorização do capital, no 
plano da produção) (ALVES, 1999, p. 103). 

  

Porém, o avanço da potencialidade de exploração da subjetividade de nível criativo 

dos trabalhadores e o respectivo consentimento em relação a isto, como foi visto, não foi algo 

fácil de ser conquistado.  

Para requalificar o processo de dominação objetiva e subjetiva, como vimos, foi criado 

um conjunto ideológico pautado em princípios de companheirismo, união e cumplicidade; o 

novo modelo de administração de recursos humanos - principal setor responsável pelo 

relacionamento entre empregado e alta administração - cada vez mais passou a enfatizar a 

ideia de que era preciso mostrar o rosto aos empregados, sorrir para eles, apertar-lhes as mãos, 

ouvi- los e fazê- los confiarem no novo projeto. No entanto, isso não seria possível com o 

antigo modelo da “jaula de ferro” do Fordismo. Desconstruir a imagem conflituosa passou a 

fazer parte dos interesses criados a partir dessa nova necessidade dos capitalistas e sua alta 

administração em reestruturar as relações produtivas. Sennett chama a atenção para esta 

mudança:  

 
De fato, o que resultou dessa escravidão ao tempo rotineiro não foi uma 
aceitação passiva; David Noble observa que “os trabalhadores mostraram um 
vasto repertório de técnicas para sabotar os estudos de tempo-movimento, e 
na verdade ignoravam as especificações de métodos e processo sempre que 
atrapalhavam ou entravam em conflito com seus próprios interesses”. Além, 
disso, a criatura “estúpida e ignorante” de Adam Smith ficava deprimida no 
trabalho, como as da fábrica de Hawthorn da General Eletric mostraram que 
praticamente toda atenção dada aos trabalhadores como seres humanos 
sensíveis melhorava sua produtividade; pscicólogos como Elton Mayo, 
portanto, exortaram os administradores a mostrar mais interesses pelos 
empregados, adaptaram práticas psiquiátricas de consultoria ao local de 
trabalho. Contudo, os psicólogos como Mayo eram lúcidos. Sabiam que 
podiam temperar as dores do tédio, mas não abolir naquela jaula de ferro de 
tempo (SENNETT, 1999, pp. 45 - 46).  

   

Descobriu-se que descer dos escritórios e ter contato com os empregados gera uma 

sensação de pseudo-humanização nas relações de trabalho. Isso contribuiu para a 

aproximação entre os interesses estipulados pela alta administração e os empregados de médio 

e baixo nível hierárquico. Deixar o ambiente de trabalho com uma aparência menos hostil e 

tensa contribui para o aumento da produtividade e para estimular o envolvimento dos 

trabalhadores nos CCQs e no processo de enxugamento da produção. No entanto, este 

aumento da produtividade da qual os trabalhadores passaram a exercer por conta das novas 
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estratégias produtivas, ao invés de melhorar as condições de vida do trabalhador, piora e o 

torna cada vez mais pobre, pois, como lembra Marx nos manuscritos, “O trabalhador se torna 

uma mercadoria tão mais barata quanto mais mercadorias cria” (MARX, 2009, p. 80). Em 

termos proporcionais, quanto mais o trabalhador aumenta o nível de produtividade do seu 

próprio trabalho, maior passa ser a distância entre a riqueza produzida por sua força de 

trabalho e o salário que ele receberá deste e, em contrapartida, os ganhos do capitalista serão 

maiores alargando-se a desigualdade social e econômica entre estes e os primeiros. Ou seja, 

no sistema metabólico social estruturado pelo capitalismo, quanto mais o trabalhador trabalha 

– produz riqueza - mais o trabalhador torna-se pobre. Seu ganho salarial, no caso de trabalhar 

em dois empregos, por exemplo, pode aumentar em termos absolutos, mas em termos reais ele 

torna-se mais pobre.  

Além disso, a sensação de poder participar do processo administrativo, por mais 

limitado e enviesado que seja, tem sido estrategicamente relacionada a uma suposta 

humanização nas relações de trabalho entre os empregados que, até então, não eram 

convidados a opinar em nada e nunca trocaram, ao menos, cumprimentos com os ocupantes 

da alta administração. Essa experiência, em conjunto com as constantes afirmações e falas 

motivacionais tem buscado construir uma sensação de pseudo liberdade – que hoje, mais do 

que nunca, revela sua falsidade. Ora, não se pode alcançar liberdade por meio do trabalho no 

contexto da estrutura social cujo capital é o eixo central, afinal, em tal conjuntura, o ponto de 

partida do trabalho nega ao invés de afirmar a relação livre, autônoma e autoconsciente do 

trabalhador. Sem o autocontrole do trabalhador enquanto sujeito do objeto em questão em 

todas as suas instâncias (projeção, controle, resultado), não é possível atingir liberdade.  

  
Pode-se dizer, de fato, que o caminho do autocontrole, o conjunto das lutas 
que leva do determinismo natural dos instintos ao autodomínio consciente, é 
o único caminho real para chegar à liberdade humana real. Pode-se discutir 
quanto se quiser acerca das proporções nas quais as decisões humanas têm a 
possibilidade de impor-se na natureza e na sociedade, pode-se dar a 
importância que se queira ao momento do determinismo em toda posição de um 
fim, em toda decisão alternativa; a conquista do domínio sobre si mesmo, sobre a 
própria natureza, originalmente apenas orgânica, é, indubitavelmente,um ato 
de liberdade, um fundamento de liberdade para a vida do homem”  
(LUKÁCS, 1981, p. 68). 

 

Como o controle sobre o trabalho pelo trabalhador foi se perdendo com o processo de 

avanço do capitalismo, passou-se a criar ideias acerca da liberdade a partir de uma 

pseudoconcreticidade (KOSIK, 1975). A chamada administração participativa desenvolvida 
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no Toyotismo é um exemplo atual deste fenômeno no contexto empresarial. Esta tem tentado 

criar uma ideia de liberdade subsumida à lógica da acumulação. Ao fazer isso, tem promovido 

o distanciamento da questão da liberdade da sua relação com a centralidade do trabalho – e 

tudo o que isso implica em termos ontológicos – e da percepção de que a liberdade só 

acontece dentro de alternativas concretas. As alternativas postas pelo capital, sabemos todos, 

são as mais restritivas possíveis, portanto, a ideia de liberdade evocada pelos administradores 

esconde a verdadeira natureza do capital.  

Para esse ocultamento, os antigos líderes administradores precisaram lutar contra a 

imagem de carrascos pela qual seus subordinados os enxergavam. Nos recentes processos de 

reestruturação, o perfil do administrador e suas competências tiveram que se esforçar ainda 

mais nesse sentido, já que também o trabalhador é outro, mais atento aos processos de 

trabalho e seus limites. Saber administrar o chamado clima organizacional de maneira a criar 

uma atmosfera com aparência democrática e menos tensa passou a ser uma grande 

preocupação dos líderes das empresas. Um trecho de Maximiano ilustra essa mudança:  

 
As percepções e os sentimentos em relação à realidade objetiva da 
organização podem ser organizadas em três grandes categorias: satisfação, 
insatisfação e indiferença. Todos os componentes da organização afetam as 
percepções e os sentimentos. Desde a localização física até os objetivos, 
passando pelos salários, refeitórios condições de trabalho, limpeza, 
programas de incentivos, benefícios e integração com os colegas, tudo afeta 
a forma com que as pessoas se sentem em relação à organização.  
O produto dos sentimentos chama-se clima organizacional. Em essência, o 
clima é uma medida de como as pessoas se sentem em relação à organização 
e a seus administradores. O conceito de clima organizacional evoluiu para o 
conceito de qualidade de vida no trabalho” (MAXIMIANO, 2005, p. 225). 

 

Logo depois ele continua: 

 
Compreender o sistema social (ou organização informal) da empresa é um 
dos dois objetivos principais do enfoque comportamental na administração 
moderna. (Outro objetivo importante é entender os mecanismos que 
individualizam e influenciam o comportamento das pessoas) Analisando o 
sistema social, vê-se que as pessoas nas organizações comportam-se como 
pessoal e não como peças de máquinas ou seres estritamente profissionais, 
de acordo com a visão de Taylor ou Weber. Elas apresentam sentimentos de 
amizade e hostilidade, cooperação e competição, formam grupos com seus 
colegas de trabalho e criam regras para convivência. Além disso, levam para 
dentro da empresa praticamente todos os seus interesses como pessoas e 
membros de famílias ou grupos externos, [...] (MAXIMIANO, 2005, p. 225).  
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Muitas habilidades de caráter administrativo-cooptativas passaram a ser necessárias 

para mobilizar os empregados em torno do novo modelo produtivo que potencializou a 

capacidade de exploração da força de trabalho. É por isso que os grandes representantes 

pertencentes à alta administração e aos setores de gerenc iamento que gestavam grandes 

empresas em torno dos interesses dos empregadores tiveram um papel fundamental na criação 

de um conjunto político e ideológico cuja intenção foi legitimar as ações toyotistas.  

 Mas é importante ressaltar que os grandes representantes da alta administração das 

empresas não foram o único grupo a contribuir com a reestruturação produtiva. Embora 

apresentem um papel fundamental, o processo todo é bem complexo e envolve também 

elementos extra-empresa, como meios de comunicação, poder político, poder jurídico e 

policial, entre outros, vinculados à classe dominante. A ação da hegemonia dominante 

prescinde uma ação orgânica em todos os âmbitos do terreno onde se efetivam as relações de 

sociabilidade. Os motivadores profissionais representam apenas uma fração desse todo.  

Para melhor compreender o processo de disseminação dos interesses da classe 

dominante sobre as sociedades capitalistas, e situar o modelo de motivador profissional e seu 

respectivo discurso – a motivação profissional – neste contexto, buscar-se-á nas ideias do 

pensador sardo, Antonio Gramsci, o aporte teórico.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



57 
 

 
 

CAPÍTULO 2 

LIDERANÇA MOTIVACIONAL E LÍDERES MOTIVADORES: A ESTRATÉGIA 

IDEOLÓGICA E SEUS DISSEMINADORES                                    

 

2.1 Líderes motivacionais: novos intelectuais orgânicos da classe dominante 

 

O relativo esgotamento de elementos do modelo produtivo desenvolvido por Ford e 

Taylor e de um conjunto de relações de trabalho intraempresa sobre os quais este era 

operacionalizado estimulou a criação de um novo ideal de liderança mais preparado para lidar 

com as novidades e os interesses dos empregadores. A classe dominante se muniu de 

indivíduos que passaram ocupar lugares estratégicos na relação de poder entre empregados e 

empregadores; colocaram a seu serviço um novo tipo de intelectual orgânico.  

A posição privilegiada de domínio da classe dominante proporciona a eles a vantagem 

de terem representantes que ocupam espaços em várias esferas: no poder judiciário, 

legislativo, executivo, policial, educacional, no poder de controle das diretrizes econômicas, 

fiscal, midiático, entre outros12. São intelectuais orgânicos aqueles que ocupam lugares 

estratégicos no processo de organização e manutenção da estrutura social. Gramsci fala sobre 

os intelectuais orgânicos a serviço dos grandes capitalistas ao mencionar o seguinte:  

 
Todo grupo social, nascendo no terreno originário de uma função essencial 
no mundo da produção econômica, cria para si, ao mesmo tempo, 
organicamente, uma ou mais camada de intelectuais que lhe dão 
homogeneidade e consciência da própria função, não apenas no campo 
econômico, mas também social e político: o empresário capitalista cria 
consigo o técnico da indústria, o cientista da economia política, o 
organizador de uma nova cultura, de um novo direito, etc., etc. Deve-se 
observar o fato de que o empresário representa uma elaboração social 
superior, já é caracterizada por uma certa capacidade dirigente e técnica, não 
somente na esfera restrita de sua atividade e de sua iniciativa, mas também 
em outras esferas, pelo menos mais próximas da produção econômica (deve 
ser um organizador da massa de homens, deve ser um organizador da 
“confiança”dos que investem em sua empresa, dos compradores de sua 
mercadoria, etc.). Se não todos empresários, pelo menos uma elite deles deve 
possuir a capacidade de organizar a sociedade em geral, em todo o seu 
complexo organismo de serviços, até o organismo estatal, tendo em vista a 
necessidade de criar condições mais favoráveis à expansão da própria classe; 
ou, pelo menos, deve possuir a capacidade de escolher os “pressupostos” 
(empregados especializados) a quem confiar esta atividade organizativa das 
relações gerais exteriores à empresa (GRAMSCI, 2001, pp. 15 e 16). 

 

                                                 
12 Lembrando que estamos falando sobre os intelectuais orgânicos no contexto de um cap italismo avançado.  
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O amparo de grupos de intelectuais orgânicos é importante no processo de reprodução 

da sociabilidade em questão, afinal, as relações econômicas e produtivas não se restringem 

apenas ao contexto intrafábrica. Elas vão além, afinal, o capitalismo não se faz apenas no 

interior das empresas.  

Deste modo, buscam o controle estrutural e, através deste controle, são articulados e 

construídos mecanismos que dificultam possíveis resistências dos outros grupos da sociedade.  

É necessário lembrar que o próprio Gramsci diz que todo homem é intelectual, mas nem todos 

exercem o papel de intelectual orgânico. Segundo o raciocínio do pensador sardo, todo e 

qualquer tipo de trabalho exige o funcionamento do aparelho intelectual daquele que o exerce. 

Porém, esta mera capacidade intelectual não determina, por si só, quem ocupa ou não a 

função de intelectual orgânico. Isto depende, sobretudo, da posição e da importância que tal 

atividade intelectual exerce na relação e correlação do sistema social:  

 
Por isso, seria possível dizer que todos os homens são inte lectuais, mas nem 
todos os homens têm na sociedade a função de intelectuais (assim, o fato de 
que alguém possa, em determinado momento, fritar dois ovos ou costurar um 
rasgão no paletó não significa que todos sejam cozinheiros ou alfaiates). 
Formam-se assim, historicamente, categorias especializadas para o exercício 
da função intelectual, formam-se em conexão como todos os grupos sociais, 
mas sobretudo em conexão com os grupos sociais  mais importantes, e 
sofrem elaborações mais amplas e complexas em ligação com o grupo social 
dominante (GRAMSCI, 2001, pp. 18 e 19). 

 

Para serem considerados intelectuais orgânicos devem ocupar e atuar em espaços 

estratégicos no processo de articulação entre a base e a superestrutura, independentemente de 

um nível particular de escolaridade13.  

De acordo com Giovanni Semeraro:  

 
Orgânicos, (...), são os intelectuais que fazem parte de um organismo vivo e 
em expansão. Por isso, estão ao mesmo tempo conectados ao mundo do 
trabalho, às organizações políticas e culturais mais avançadas que o seu 
grupo social desenvolve para dirigir a sociedade. Ao fazer parte ativa dessa 
trama, os intelectuais “orgânicos” se interligam a um projeto global de 
sociedade e a um tipo de Estado capaz de operar a “conformação das massas 
no nível de produção” material e cultural exigido pela classe no poder. 
Então, são orgânicos os intelectuais que, além de especialistas na sua 
profissão, que os vincula profundamente ao modo de produção do seu 

                                                 
13SOUZA,2003. Gramsci e os intelectuais. Disponível em:  
<http://www.achegas.net/numero/onze/laudicea_pinto_11.htm>. Acessado em : 14/01/2011).  
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tempo, elaboram uma concepção ético-política que os habilita a exercer 
funções culturais, educativas e organizativas para assegurar a hegemonia 
social e o domínio estatal da classe que representam (...). Conscientes de 
seus vínculos de classe, manifestam sua atividade intelectual de diversas 
formas: no trabalho, como técnicos e especialistas dos conhecimentos mais 
avançados; no interior da sociedade civil, para construir o consenso em torno 
do projeto da classe que defendem; na sociedade política, para garantir as 
funções jurídico-administrativas e a manutenção do poder do seu grupo 
social (SEMERARO, 2006, pp. 377 - 378). 

 

Os intelectuais orgânicos têm, portanto, uma racionalidade e uma perspectiva ligadas 

aos interesses de uma determinada classe. Podem existir tanto aqueles vinculados e a serviço 

da classe dominante, como, também, aqueles ligados e a serviço da classe subalterna, para 

usar aqui os termos de Gramsci. Assim como podem existir indivíduos mediadores e 

organizadores da vontade e dos interesses dos trabalhadores (como foi o próprio Gramsci), 

também podem existir intelectuais orgânicos que organizam, buscam e medeiam os interesses 

da classe dominante. Sendo a burguesia o grupo dominante da sociedade, o discurso de seus 

respectivos intelectuais orgânicos tem um alcance muito maior, o que possibilita mais poder 

de disseminação, seja em centros de representação e decisões de caráter político institucional, 

seja na mídia aparentemente mais “intelectualizada” – em jornais e revistas -, seja na mídia de 

caráter mais popular como em programas de TV em geral.  

Por outro lado, os intelectuais orgânicos do grupo subalterno encontram espaço para 

vazão e disseminação dos seus interesses e perspectivas com muito mais dificuldade, pois vão 

na contracorrente das ideologias dominantes. Levando em conta esta desvantagem, a classe 

subalterna e seus intelectuais orgânicos precisam saber usar das brechas que o sistema oferece 

e precisam pensar estrategicamente levando-se em conta este terreno cheio de obstáculos, e 

através disto, devem buscar uma alternativa que possa ir para além do metabolismo social 

existente. Para isso é necessário forte articulação política e ideológica. Por isso a importância 

estratégica do intelectual orgânico da classe subalterna também quando se pensa na crítica e 

na superação da estrutura que a torna subalterna.  

Levando em consideração que os intelectuais orgânicos são homens que têm a função 

e a capacidade de (re)arranjar prática e intelectualmente a visão de uma determinada classe e, 

deste modo, contribuir para o processo de organização política (política aqui no sentido amplo 

usado pelo próprio Gramsci), afirmo que o modelo de líder motivador que veio à tona com o 

desenvolvimento do modelo de produção toyotista é um intelectual orgânico ligado à classe 

dominante.  
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Eles são indivíduos que carregam consigo um conjunto de conhecimentos práticos e 

uma perspectiva ideológica que contempla e tenta legitimar essa lógica e essa prática. De 

início, nasceram a partir da e para a necessidade estrutural advindas com as mudanças 

econômicas e sociais mencionadas anteriormente. São, também, responsáveis pela 

organização dos recursos humanos e são representantes dos proprietários da empresa e da alta 

administração da qual fazem parte. Ocupam um lugar estratégico no processo de correlação 

política e ideológica entre esta e os trabalhadores.  

 Com o avanço da estratégia motivacional, esse raciocínio se espraia e toma contornos 

generalizantes acerca das relações de trabalho. Se antes tal discurso foi desenvolvido de modo 

a amparar os interesses do grande capital industrial dos países centrais, posteriormente o 

discurso e o raciocínio dos líderes motivacionais passaram a ser adaptados e generalizados a 

qualquer tipo de empresa e passaram a contemplar diferentes camadas de capitalistas. É neste 

momento que os líderes motivacionais trabalharão como consultores, palestrantes e escritores; 

alguns destes líderes deixam de trabalhar na empresa para tornarem-se motivadores 

profissionais autônomos trabalhando somente com palestras motivacionais. Voltaremos a este 

assunto.  

No entanto, de início, eles surgiram a partir da e para a mudança qualitativa em relação 

ao nível de produtividade, visando a exploração da capacidade subjetiva dos empregados na 

elaboração, análise e participação destes nas estratégias de produção toyotista. Também 

ajudaram a desenvolver um discurso que pudesse dar formato a um raciocínio usado para 

sustentar e operacionalizar o modelo produtivo em questão. 

Por tais motivos, utilizando a categoria teórica desenvolvida por Gramsci, afirmo que 

tais líderes se encaixam no perfil do que este pensador sardo chama de intelectual orgânico.  

Surgiu como substituto do antigo gestor fordista que, por sua vez, deu lugar ao gestor 

toyotista que, posteriormente e gradualmente, avançou e ofereceu as bases que passaram a 

configurar o atual modelo de líder motivacional. Tais mudanças na postura dos intelectuais da 

alta administração e dos princípios administrativos entre o Fordismo e o Toyotismo podem 

ser mais bem compreendidas se apoiadas no seguinte trecho de Mészáros: 

 
Com efeito, é esta estratégia de determinação do rumo da mudança, apesar 
de suas embaraçosas idas e vindas, que os representantes das tendências 
intelectuais dominantes costumam adotar e, graças à sua posição privilegiada 
na estrutura da produção cultural – ideológica – que é, ao mesmo tempo, 
uma forma de reprodução ideológica -, frequentemente obtêm êxito sem 
muita dificuldade. Além disso, as exigências inerentes às próprias estruturas 
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sociais objetivas favorecem tais reajustes ideológicos também no que diz 
respeito às pessoas dos ideólogos. (MÉSZÁROS, 2004, p. 104). 

 

Nota-se, a partir do que está sendo apontado, que o líder motivador, na sua forma mais 

conhecida atualmente, não nasce imediatamente com a expansão do modelo produtivo 

desenvolvido por Taiichi Ohno. Até mesmo porque a mudança entre a postura dos 

administradores fordistas e a dos toyotistas foi acontecendo lenta e gradualmente. Aos poucos 

a postura mais rígida da administração fordista foi dando lugar à postura mais cooptativa e 

flexível em termos de relacionamento com os empregados, mas não menos coercitiva. Pelo 

contrário: mais manipuladora.   

Essa camada de intelectuais orgânicos surgiu não só como atuantes em campos 

técnicos e operacionais no âmbito da gestão das empresas, mas também no controle e 

intervenção da capacidade subjetiva de criação, análise e observação dos empregados.  

 

2.2 Discurso dominante e privilégio: quem são os líderes motivadores? 

 
O líder é uma referência para os seus liderados e sua atitude perante eles, 

influencia no comportamento da equipe (HUNTER, 2004, p. 25). 
 

No contexto onde a supremacia da chamada administração de empresas pertencia a 

Taylor e Fayol, o termo “liderança” dificilmente era mencionado. O que se ouvia e se lia era o 

termo “chefia”. O toyotismo estimulou o direcionamento do foco da alta administração a 

elementos como administrar as habilidades e a capacidade subjetiva do trabalhador. Essa 

premissa tem mudado o conceito de liderança, muito confundido com chefia, segundo Lenice 

Gomes (2009). Seguindo o raciocínio de alguém comprometido com a atual perspectiva dos 

valores exaltados nos cursos sobre administração de empresas: 

 
(...) a Gestão de Pessoas vem galgando espaço nas organizações, mudando o 
rumo da Administração, passando a valorizar as pessoas que trabalham nela. 
Liderança não é para qualquer um, pois exige, entre outras coisas, uma 
enorme integridade pessoal. Integridade tem custo. Um custo que, é muitas 
vezes insuportável para pessoas “comuns”. É por isso que chefes são 
comuns, líderes são raros. O grande desafio é substituir o Recursos Humanos 
(RH) pela Gestão de Pessoas, separando inclusive o Departamento Pessoal 
(DP). Muitas empresas têm um DP disfarçado de RH. Assim, o ser humano 
continua sendo apenas um número e uma despesa na folha de pagamento14.  

                                                 
14(GOMES, 2009. Disponível em: < 
http://artigos.netsaber.com.br/resumo_artigo_10619/artigo_sobre_o_papel_do_lider_na_motivacao_da_equipe >. 
Acessado em 14/02/2011) 
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Gomes ressalta a ideia de que para que o líder consiga fazer um bom trabalho, não 

adianta apenas ele se esforçar. Deve fazer com que seus liderados se envolvam no projeto da 

alta administração para que os objetivos organizacionais sejam alcançados.  

Sendo assim, segundo esta perspectiva, o papel de líder motivacional não é o de 

qualquer um que exerça uma posição de chefia. Antes de qualquer coisa, o ideal de líder é 

aquele indivíduo que, além de ter uma posição hierárquica que o permita ter controle sobre 

grupos de empregados, deve exercer influência sobre as atitudes dos empregados, deve saber 

cooptá-los num nível subjetivo mais ampliado. Segundo a ideia proeminente sobre liderança, 

um chefe não é necessariamente um líder. Um gerente pode ser, ou não, um líder. Isso 

depende da sua capacidade de influência e cooptação que pode exercer sobre os trabalhadores  

(Cf. PEPE; QUADROS, 2008).  

 O líder motivacional, segundo a ideologia dominante, deve conseguir o respeito dos 

empregados pela via da aparente boa influência sobre estes e não pela força da coerção. No 

entanto, esta não desaparece. Foi ocultada sobre conceitos abstratos e não pessoais como “o 

mercado” e a “empregabilidade”, a “competência”, entre outras.  

Devido à natureza da sua ocupação, geralmente, os cargos associados à liderança são 

aqueles ligados à gerência: 

 
Na realidade, os líderes devem estar presentes a nível de direção, gerência e 
em todos os seus níveis hierárquicos, ou seja, em todas as suas áreas de 
atuação. Contudo, é na gerência que reside o ponto mais crítico da liderança. 
Nele, são elaborados e traduzidos os objetivos e necessidades da empresa e 
transformados em metas e esquemas de trabalho para serem implementados 
e realizados pelos demais níveis da hierarquia empresarial. A gerência passa 
a atuar como intermediária entre os objetivos fixados pela alta direção e os 
meios utilizados pelo nível operacional (PEPE; QUADROS, 2008, p.2). 

 

No entanto, como este mesmo trecho ressalta, o ideal é que uma empresa tenha líderes 

em todos os níveis da direção. A razão disso é que quanto mais pessoas supostamente 

capacitadas e/ou dispostas a disciplinar trabalhadores e cooptá- los (ou motivá- los, como preza 

a linguagem da administração) maior é a possibilidade de envolvimento – e controle - dos 

empregados com os objetivos da equipe. 

Esclarecida a perspectiva do líder sobre o viés específico da ideologia dominante que 

permeia a administração de empresas, as linhas que se seguem serão concentradas num 
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aspecto mais amplo de modo que se possa compreender o privilégio político e ideológico que 

este líder possui dentro de um contexto de lutas de classes.  

As condições socioeconômicas que surgiram a partir da reestruturação produtiva e 

tudo que a permeia como, por exemplo, exigências como ser dinâmico, rápido, bem 

informado (no sentido de informadas por conhecimentos imediatos e instrumentais em 

conformidade com os interesses instrumentais da classe dominante), flexível, entre outros, se 

interpretados através do raciocínio imediatista, conservador e meramente pragmático, tais 

elementos passam a ser encarados como verdades invioláveis e, deste modo, são 

naturalizados. Se compreendidos a partir da sua manifestação meramente fenomênica e 

analisados fora da sua relação com a estrutura, tornam-se meras afirmações que obscurecem a 

realidade, pois são tratados como uma verdade em si. Quando a pseudoconcreticidade torna-

se o principal prisma sobre o qual a realidade é analisada, caímos na armadilha da 

superficialidade. A visão meramente imediatista ao invés de nos aproximar da essência, dela 

nos afasta. Por isso devem ser analisadas a partir da sua relação dialética com o concreto:  

 
O todo não é imediatamente cognoscível para o homem, embora lhe seja 
dado imediatamente em forma sensorial, isto é, na representação, na opinião 
e na experiência. Portanto, o todo é imediatamente acessível ao homem, mas 
é um todo caótico e obscuro. Para que possa conhecer e compreender este 
todo, possa torná-lo claro e explicá-lo, o homem tem que fazer um detóur: o 
concreto se torna compreensível através da mediação do abstrato, o todo 
através da mediação da parte. Exatamente porque o caminho da verdade é 
um detóur – der Weg der Wahrheit ist Unweg – o homem pode perder-se ou 
ficar no meio do caminho” (KOSIK, 1975, p. 36).  

 

A totalidade concreta, quando mistificada através de meras categorias abstratas como 

“mercado de trabalho”, acaba fazendo com que os trabalhadores encarem as supostas 

verdades que permeiam este tal “mercado” - que em última instância são reflexos das 

condições materiais que privilegia a classe dominante - como algo natural. Interpretados 

através da imediaticidade são descontextualizados e compreendidos de maneira leviana. Além 

disso, ter acesso à noção instrumental e à “práxis utilitária imediata e o senso comum a ela 

correspondente colocam o homem em condições de orientar-se no mundo, de familiarizar-se 

com as coisas e manejá- las, mas não proporcionam a compreensão das coisas e da realidade” 

(KOSIK, 1975, p. 14). 

O pressuposto de tais discursos é apoiado no pragmatismo conservador caracterizado 

por condenar e excluir tudo o que implica em mudanças estruturais nas condições materiais 

existentes. Os critérios do que é socialmente - e moralmente - aceitável são interpretados e 
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julgados através do pressuposto da aplicabilidade subsumida à lógica do metabolismo social 

capitalista. Este pragmatismo conservador também inclui o juízo de que os indivíduos são 

supostamente valorizados pela sua capacidade técnica e produtiva e não pelo seu caráter 

enquanto ser humano, enquanto gênero.  O resultado prático é sobrevalorizado ao mesmo 

tempo em que se condena, subestima-se ou rotula-se de improdutivo e desnecessário o que 

não pode ser imediatamente aplicável no processo de acumulação de capital. Além disso, a 

disseminação desta perspectiva ocupa uma função política, pois ela tende a fazer com que as 

ações e perspectivas que se situem para além da estrutura estabelecida sejam interpretadas 

como mera utopia e seus defensores são rotulados como desertores, esquerdistas – que para os 

conservadores tem sentido ofensivo – quando não como loucos e defensores da tirania. O 

seguinte trecho escrito por Mészáros nos ajuda a elucidar esta correlação de forças e a 

compreender como as ideologias desenvolvidas ou apropriadas pela classe dominante são 

privilegiadas pelo raciocínio pragmático conservador: 

 
É claro que as ideologias dominantes da ordem social estabelecida desfrutam 
de uma importante posição privilegiada em relação a todas as variedades de 
“contraconsciência”. Assumindo uma atitude positiva para com os 
mecanismos auto-reprodutivos fundamentais da sociedade, podem contar, 
em suas confrontações ideológicas, com o apoio das principais instituições 
econômicas, culturais e políticas do sistema todo. Ao mesmo tempo, visto 
que se identificam “interiormente”, digamos assim, com os processos 
contínuos de reprodução socioeconômica e político-ideológica, podem 
estipular a “praticabilidade” como pré-requisito absoluto para a avaliação da 
seriedade ou da inadmissibilidade categórica da crítica, bem como da 
legitimidade da mudança social. Assim, não é acidental que as ideologias 
dominantes insistam nas insuperáveis virtudes do “pragamatismo” e da 
“engenharia social gradual”, rejeitando (no mais das vezes, pela simples 
rotulação de rótulo exorcizante) todas as formas de “síntese total” ou de 
“holismo” – isto é -, nas palavras autoconfiantes de uma das figuras 
representativas, qualquer concepção da ordem social “radicalmente diferente 
daquela estabelecida (MÉSZÀROS, 2004, p.233) 

 

Logo em seguida continua: 

 
Além disso, dada sua posição privilegiada na ordem social prevalecente, elas 
podem ditar as condições e regras gerais do próprio discurso ideológico. Isso 
acaba trazendo sérias consequências para os intelectuais que tentam articular 
de alguma forma de contraconsciência, pois são obrigados a reagir às 
condições impostas, em um terreno escolhido por seus adversários. 
Compreensivelmente, portanto, muitas vezes sofrem o impacto negativo do 
fato de ser acharem presos pela estrutura e pela problemática do discurso 
ideológico dominante, como vimos em mais de uma ocasião (MÉSZÀROS, 
2004, p. 233).  
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Por isso, os discursos feitos por motivadores contratados pelas empresas ou que 

trabalham na própria empresa são encarados como discursos verdadeiros, legítimos. 

Legitimidade ancorada em critérios instrumentais que privilegiam a classe dominante. Neste 

caso, não são os trabalhadores que escolhem seus líderes, mas são levados a acreditar que tais 

líderes são indivíduos capazes de satisfazer seus anseios e de mediar a relação conflituosa 

entre capital trabalho. Essa é uma função central que foi posta sobre o líder motivador. Ora, a 

rigor, como alguém pode tornar-se o líder de um grupo sem que este grupo tenha o controle 

sobre tal escolha? Como um sistema produtivo pode se dizer detentor de avanços 

democráticos sendo que os líderes são escolhidos de cima para baixo? Num contexto 

permeado por uma lógica onde o trabalhador deixa de ser sujeito do seu trabalho, a estrutura 

que gira em torno desta alienação também se torna um objeto estranho a ele. Seus líderes, 

portanto, não são seus líderes. São indivíduos estranhos. Deste modo, seus verdadeiros líderes 

não podem surgir a partir deste contexto, mas fora dele. Na verdade só podem surgir a partir 

da negação da lógica alienante e não em um contexto onde se reafirma a des-objetivação do 

trabalhador frente ao objeto que faz dele um ser genérico. A liderança pautada na motivação 

profissional, portanto, a rigor, não passa de pseudo liderança. Isto esclarecido, voltemos à 

questão do pragmatismo.  

A lógica do raciocínio social pragmático privilegia a disseminação de tais discursos e, 

como a sociedade apreende este tipo de raciocínio através do contato diário com a ideologia 

dominante, desnaturalizá- lo se torna uma tarefa difícil.  

A postura do “ter que se moldar ao mundo” cria um ambiente conservador e uma 

contínua relação de subordinação que parece ser legitimada inegavelmente por uma aparente e 

falsa naturalidade do que está posto.  

A ideologia dominante, pretensiosamente, foi se declarando apoiada no pressuposto de 

neutralidade – falsa neutralidade -, na cientificidade e no processo de burocratização que foi 

ampliado no processo de desenvolvimento do capitalismo moderno. Essa suposta 

cientificidade que a ideologia dominante aparentemente passou a expressar foi uma conquista 

importante para a burguesia, afinal, a ciência foi ideologicamente apropriada por esta como 

uma força supostamente acima de qualquer suspeita. A partir do momento em que a relação 

de domínio passou a ser aparentemente pautada por uma relação legitimada pela ciência e 

pelo discurso da competência, a dominação parece ter deixado de ser estabelecida pelas 

relações socioeconômicas desenvolvidas historicamente. “A ideologia, trazendo um novo 
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modo de representar a racionalidade e o objeto racional, realiza-se agora pelo descomunal 

prestígio ao conhecimento, confundido com ciência ou com cientificidade” (CHAUÍ, 2000, p. 

11). 

Assim, como Chauí faz em seu texto, pode-se, neste momento, ser feita a seguinte 

questão: O que é o discurso competente enquanto discurso do conhecimento?  

 
Sabemos que é o discurso do especialista, proferido de um ponto 
determinado da hierarquia organizacional. Sabemos também que haverá 
tantos discursos competentes quantos lugares hierárquicos autorizados a 
falar e a transmitir ordens aos degraus inferiores e aos demais pontos da 
hierarquia que lhes forem paritários. Sabemos também que é um discurso 
que não se inspira em ideias e valores, mas na suposta realidade dos fatos e 
na suposta eficácia dos meios de ação. Enfim, também sabemos que se trata 
de um discurso instituído ou da ciência institucionalizada e não de um saber 
instituinte e inaugural e que, como conhecimento instituído, tem o papel de 
dissimular sob a capa de cientificidade a existência real de dominação 
(CHAUÍ, 2000, p. 11). 

 

A ideia de competência profissional, assim como outros elementos da existência 

humana passaram a ser mediadas através dessa cientificidade aparentemente neutra: 
 
Como escreve Lefort, o homem passa a relacionar-se com seu trabalho pela 
mediação do discurso da tecnologia, a relacionar-se com o desejo pela 
mediação do discurso da sexologia, a relacionar-se com a alimentação pela 
mediação do discurso dietético, a relacionar-se com a criança por meio do 
discurso pedagógico e pediátrico, como o lactente, por meio do discurso da 
puericultura, com a natureza, pela mediação do discurso ecológico, com os 
demais homens por meio do discurso da psicologia e da sociologia. Em uma 
palavra: o homem passa a relacionar-se com a vida, com seu corpo, com a 
natureza e com os demais seres humanos através de mil pequenos modelos 
científicos nos quais a dimensão propriamente humana da experiência 
desapareceu. Em seu lugar surgem milhares de artifícios mediadores e 
promotores de conhecimento que constrangem cada um e todos a se 
submeterem à linguagem do especialista que detém os segredos da realidade 
vivida e que, indulgentemente, permite ao não-especialista a ilusão de 
participar do saber. Esse discurso competente não exige uma submissão 
qualquer, mas algo profundo e sinistro: exige a interiorização de suas regras, 
pois aquele que não as interiorizar como o risco de ver-se a si mesmo como 
incompetente, anormal, a-social, como detrito e lixo. A invasão dos 
mercados letrados por uma avalanche de discursos de popularização do 
conhecimento não é signo de uma cultura enlouquecida que perdeu os bons 
rumos do saber: é apenas uma das manifestações de um procedimento 
ideológico pelo qual a ilusão coletiva de conhecer apenas confirma o poderio 
daqueles a quem a burocracia e a organização determinarem previamente 
como autorizados a saber (CHAUÍ, 2000, p. 12).  

              

As interpretações e representações que permeiam uma estrutura alienada e alienante 

em relação ao trabalhador produz, como neste caso, um efeito de fetichização do mundo. 
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Atualmente, quem está “cientificamente autorizado” a falar sobre as questões do mundo do 

trabalho são engenheiros, administradores, psicólogos da área administrativa, alguns 

economistas e contadores, ou pessoas que tiveram sucesso individual em seu meio de atuação 

profissional – sucesso de acordo com os pressupostos da perspectiva dominante. Ocupantes 

de cargos de liderança em grandes empresas são autorizados a falar aparentemente em nome 

de uma ideia de sucesso instituída através do discurso da competência. Estes foram escolhidos 

pela e para a burguesia como os detentores do saber legítimo capaz de falar sobre as questões 

do mundo do trabalho – incluindo, também, a ideia de competência - e das relações 

desencadeadas neste meio. Competência está aparentemente sustentada por um discurso 

científico e neutro como algo natural. Essa “naturalização” e a aparência de verdade absoluta 

e inelutável do que está posto é interessante para quem se beneficia desta relação: 
 
A classe que dispõe dos meios de produção material dispõe dos meios da 
produção intelectual, de tal modo que o pensamento daqueles aos quais são 
negados os meios de produção intelectual está submetido também a classe 
dominante. Os pensamentos dominantes nada mais são do que a expressão 
ideal das relações materiais dominantes, eles são essas relações materiais 
dominantes consideradas sob forma de ideias, portanto expressão das 
relações que fazem de uma classe dominante; em outras palavras, são as 
ideias de sua dominação. Os indivíduos que constituem a classe dominante 
possuem, entre outras coisas, também uma consciência, e consequentemente 
pensam; na medida em que dominam como classe e determinam uma época 
histórica em toda a sua extensão, é evidente que esses indivíduos dominam 
em todos os sentidos e que têm uma posição dominante, entre outras coisas 
também como seres pensantes, como produtores de ideias que regulamentam 
a produção e a distribuição dos pensamentos da sua época; suas ideias são as 
ideias dominantes de sua época (MARX, ENGELS, 1998, pp. 48 e 49). 

 

Antes de continuar, é bom fazer um parêntese para lembrar que de início foram os 

grandes profissionais da Administração de Empresas que elaboraram o modelo de gestão de 

recursos humanos para atender às mudanças desencadeadas a partir reestruturação produtiva; 

foram eles também que construíram o ideal de liderança motivacional. No entanto, atualmente 

não são somente profissionais ligados diretamente a alta administração que trabalham na 

elaboração de discursos para motivação profissional. Além de administradores, engenheiros, 

ou qualquer profissão ligada diretamente com administração das empresas que passaram a ser 

responsáveis pela ou por parte da administração de recursos humanos, com a evolução do 

discurso motivacional outras pessoas passaram a se inserir nesse ramo: profissionais de 

educação física (Steve Dubner), comediantes (Geraldo Magela), antropólogos (Marins Filho), 

técnicos de equipes esportivas como Carlos Alberto Parreira, ex-técnico da seleção brasileira 

de futebol que foi campeã mundial e Bernardinho, que como técnico já comandou a seleção 
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brasileira de vôlei que foi campeã mundial e medalhista de ouro nas olimpíadas e nos jogos 

pan-americanos. A experiências destes indivíduos podem ser tratadas como exemplos de 

postura e pró-atividade desde que possam ser readequadas à lógica da acumulação.  

Todos estes profissionais têm uma coisa em comum: são pessoas que obtiveram 

sucesso em suas respectivas áreas e exercem ou exerceram posições de influência. O sucesso 

destes indivíduos são ajustados de modo a oferecer- lhes uma suposta a permissão e uma 

suposta a competência para ministrar palestras, treinamentos motivacionais e dizer aos 

empregados e a candidatos à liderança como agirem para formar equipes de alta performance 

– como costuma mencionar o ex-jogador de basquete Oscar Schimidt em sua palestra 

motivacional -, um time de sucesso e, cada um, ser um indivíduo de sucesso. Alguns 

palestrantes encontrados atualmente, como já mencionamos, começaram a atuar dentro da 

empresa nos chamados cargos de liderança, mas, posteriormente, no momento em que tal 

ramo passou a dar ganhos expressivos, alguns largaram o cargo na empresa e passaram a atuar 

somente como palestrantes e consultores produzindo manuais de liderança.  

No entanto, a ideia de liderança motivacional não nasce a partir dos casos 

mencionados logo acima. Ela é anterior. A imagem representada por tais indivíduos é 

apropriada por uma lógica já estabelecida pela escola administrativa desenvolvida, sobretudo, 

com a expansão das estratégias Toyotistas de cooptação. Entretanto, é necessário mencionar 

que isto aconteceu num momento mais avançado do Toyotismo e da ideia de líder motivador. 

O germe deste nasce entre os ocupantes da alta administração do grande capital industrial, 

com destaque para os líderes empresariais norteamericanos. Com o avanço e o sucesso desse 

tipo de postura motivacional por parte de tais líderes, o raciocínio e o discurso ideológico 

foram generalizados e, desse modo, permitiram a migração para várias camadas do capital 

permitindo a inserção entre qualquer empregado que ocupe a função de coordenador ou 

gerenciador de um grupo: desde um diretor até um empregado escolhido para ser o líder do 

seu grupo dos círculos de controle de qualidade.  

O sucesso dessas pessoas acaba sendo utilizado para legitimar a ideia de que o papel 

do líder na empresa é fundamental para o sucesso desta e do indivíduo liderado e que, para 

isso, os trabalhadores devem confiar no seu respectivo líder15. Personalidades como as 

mencionadas logo acima passaram a ser utilizadas como modelos pela administração de 

empresas apoiados na suposta neutralidade mascarada pela ideia de “sucesso”. São pessoas 

                                                 
15 Voltaremos a falar sobre este assunto de maneira mais específica.  
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que, devido ao contexto em que se louva o empreendedorismo e o entusiasmo no trabalho, 

passaram a representar exemplos de vitória a serem seguidos.  

Alguns exemplos de “homens e líderes de sucesso” são estrategicamente reconhecidas 

como competentes e, por isso, constrói-se a ideia de serem dignos de confiança geral. Isso nos 

remete novamente a Marilena Chauí: 

 
O discurso competente é o discurso instituído. É aquele no qual a linguagem 
sofre uma restrição que poderia ser assim resumida: não é qualquer um que 
pode dizer a qualquer outro qualquer coisa em qualquer lugar e em qualquer 
circunstância. O discurso competente confunde-se, pois, com a linguagem 
institucionalmente permitida ou autorizada, isto é, com um discurso no qual 
os interlocutores já foram previamente reconhecidos como tendo o direito de 
falar e ouvir, no qual os lugares e as circunstâncias já foram predeterminados 
para que seja permitido falar e ouvir e, enfim, no qual o conteúdo e a forma 
já foram autorizados segundo os cânones da esfera de sua própria 
competência (CHAUÍ, 2000, p. 7).    

 

Antes de prosseguir é importante lembrar que o alvo principal da estratégia da 

motivação profissional são aqueles empregados que geram maior rentabilidade para a 

empresa, ou seja, os empregados de médio e alto escalão, geralmente mão de obra com 

formação de nível superior. A função profissional desempenhada por tais empregados faz com 

que as suas respectivas força de trabalho gerem um valor proporcionalmente maior do que os 

empregados pouco qualificados dentro do padrão exigido pelos capitalistas. Portanto, o 

interesse em mantê- los motivados e envolvidos com as estratégias estipuladas pelos 

capitalistas ou seus empregados de alto escalão é mais interessante no sentido de exploração 

de mais valia. Além disso, os ocupantes de funções de liderança que deixam transparecer suas 

indignações, as mentiras, as contradições e revelar desânimo ou manifestar qualquer elemento 

que coloque em xeque a suposta coesão e o bom funcionamento da equipe causa um efeito 

negativo acerca da suposta credibilidade do grupo: 

 
Se os gerentes não consagrassem à organização seu entusiasmo e sua 
motivação, estabelecer-se-iam cumplicidades com a base operária (os 
operadores) e os quadros intermediários (os chefes de Unidade Elementar de 
Trabalho) no que diz respeito ao reconhecimento do sofrimento, às tensões 
internas da empresa, ao seu caráter insustentável, à impossibilidade de obter 
novos progressos (ou mesmo a mera estabilização do funcionamento atual), 
enfim, aos riscos do colapso da organização (DEJOURS, 2000, p. 54).  

 

Por isso tamanha preocupação em direcionar a ideologia motivacional e seus 

pressupostos, sobretudo em ocupantes dos cargos em questão.  
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Além disso, se os trabalhadores não visualizam interesse e comprometimento naqueles 

que dão as ordens, tornam-se mais propensos a não acreditarem no projeto da empresa: 

 
Como esperar que uma equipe demonstre alta dedicação e comportamento 
relevante, se a própria liderança/gerência age em sentido contrário? Com que 
credibilidade cobrar dos membros de uma equipe atitudes que não partem do 
topo? (HILSDORF, 2006, p. 61).  

 
Quando eu trabalhava, John, nunca permiti que meu pessoal tivesse extensos 
manuais cheios de procedimentos e políticas tentando normatizar o 
comportamento das massas. Eu sempre me preocupava muito mais com o 
comportamento dos líderes e em normatizar seu comportamento. Se o time 
da liderança estiver na página certa, o resto seguirá naturalmente (HUNTER, 
2004, p. 111).  

 

Outro motivo que faz com que o alvo da motivação profissional seja os ocupantes de 

tais cargos é a tensão sobre a qual tais líderes passam dentro da empresa. Vivem num contexto 

de alta pressão e permeado por contradições e sofrem uma série de agressões psíquicas e estão 

passíveis de uma série de doenças físicas e psicossomáticas (DEJOURS, 1992). Isto voltará a 

ser discutido posteriormente. 

Isto não significa que os empregadores não queiram que os empregados da base 

hierárquica da sua respectiva empresa não se sintam motivados para buscar as metas 

estipuladas por seus chefes. O ideal, segundo o objetivo de acumulação dos empresários, é 

que todos os empregados estejam envolvidos e motivados para o sucesso da empresa, ou seja, 

que todo o chamado “clima organizacional” esteja envolvido e submetido a este conjunto 

ideológico.  No entanto, a preocupação se mostra mais significativa em relação a empregados 

cuja força de trabalho gera uma maior rentabilidade pela função estratégica que esta 

desempenha. É interessante que, mesmo com essa diferença de interesse entre motivar 

empregados de baixo escalão e empregados de alto escalão, o discurso motivacional ganha 

uma conotação generalista que consegue abarcar todos os empregados, mesmo que esse 

discurso fique só em tese para alguns deles.  

 O grupo menos qualificado de trabalhadores – qualidade no sentido atribuído pela alta 

administração das empresas - é atingido mais constantemente pelo índice de rotatividade de 

recursos humanos. Tais trabalhadores são facilmente substituídos sem maiores prejuízos para 

a empresa. É mais fácil encontrar trabalhadores que tenham baixa escolaridade do que 

encontrar trabalhadores formados em engenharia, por exemplo. Também é mais fácil para a 

empresa treinar um trabalhador para costurar roupa do que treinar outro trabalhador para lidar 
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com o balanço patrimonial da empresa e com as relações entre clientes e fornecedores. Nesse 

sentido, de acordo com os padrões exigidos, o prejuízo por perder um funcionário bem 

qualificado é maior do que quando se perde um empregado menos qualificado. Sendo assim, 

os trabalhadores que ocupam cargos de liderança e outros cargos estratégicos no processo 

produtivo e de prestação de serviços são especialmente tomados como alvo mais atrativo da 

estratégia de motivação profissional. Tanto é que no livro “Como motivar para obter o 

desempenho máximo” é levantada a seguinte questão: “Funcionários que estão à margem – 

vale a pena lutar por eles?” (CARDOSO, 2000, p. 9). 

A resposta dada no livro para esta questão é que “talvez seja mais sensato dar a elas a 

motivação necessária do que se arriscar com uma nova contratação” (CARDOSO, 2000, p. 9). 

Quero chamar a atenção para o significado da pergunta. Tal questão, de maneira indireta, 

comprova a menor consideração em relação aos empregados da base da pirâmide, embora eles 

também sejam apontados como alvo da motivação profissional. No entanto, o fato de ser 

questionado se vale a pena lutar pelos funcionários que “estão à margem” em si já é uma 

indicação da maior preocupação com aqueles trabalhadores que oferecem uma força de 

trabalho que produza, seja de maneira direta ou indireta, uma proporção maior de mais valia 

por conta da qualificação. Alguém que ocupa uma função como a de engenheiro de produção 

tem um controle maior sobre a produtividade, portanto, mudanças significativas feitas por um 

profissional dessa categoria produzem reflexos diretos não só sobre a riqueza produzida 

através da sua força de trabalho, mas influencia toda a produtividade da força de trabalho dos 

demais empregados.  

Se a motivação em si fosse a preocupação central dos motivadores profissionais, esta 

deveria ser tratada de modo igual para todo o conjunto dos trabalhadores. Não é isso o que 

acontece. A preocupação não é a motivação em si, mas é o nível de exploração que esta 

motivação pode extrair do trabalhador. No entanto, os empregadores e seus representantes não 

responderão negativamente se perguntados se têm preocupação com a motivação dos 

empregados de baixo escalão hierárquico.  

 

2.3 A requalificação dos intelectuais orgânicos das empresas capitalistas 

 

Em determinado momento, com a expansão da motivação, o negócio se tornou tão 

rentável que começaram a ser criadas empresas específicas na elaboração de cursos e palestras 

para formação de líderes motivacionais, assim como o caso da empresa Liderança Essencial 



72 
 

 
 

mencionada anteriormente, sobretudo a partir da década de 90. Algumas empresas de 

consultoria desta área também começaram a surgir. 

Com o avanço da questão da motivação profissional, alguns palestrantes passaram a 

organizar suas apresentações em formato de shows com uso de elementos lúdicos ao ponto de 

algumas delas terem um apelo emocional tão forte que fazem boa parte do público ouvinte 

chorar. A força de penetração e absorção das ideologias e dos pressupostos da motivação 

profissional se tornaram cada vez mais fortes. Serão mencionados alguns casos 

posteriormente. 

O número de habilidades e competências exigidas de ocupantes de cargos de liderança 

foi sendo significativamente estendido em relação ao gestor fordista. Tais exigências estão 

concentradas, sobretudo, em estratégias persuasivas e cooptativas. Com isso, a 

potencialização do controle sobre as aptidões e inclinações subjetivas dos empregados tem 

sido cada vez mais objeto de exploração.  

Como foi mencionado, passa a ser exigida uma série de recapacitações sobre a camada 

de intelectuais orgânicos ligada à administração das empresas. A função destes intelectuais 

não é estática. Ela flutua de acordo com a necessidade daqueles a quem servem.  

As escolas que formam tais intelectuais passaram a readaptar os conceitos, as teorias, 

os métodos e a ideia de administrador de modo a dar conta de formar indivíduos capacitados 

para tal. Portanto, as ciências ligadas à administração das empresas capitalistas e centros de 

formação de mão de obra qualificada passaram a se readequar de acordo com as necessidades 

da classe dominante em formar indivíduos recapacitados para ocuparem o posto de 

intelectuais orgânicos a serviço desta.  Deste modo, as exigências feitas aos grandes diretores 

e dirigentes de empresas foram reformuladas.  

Ser considerado um líder motivacional nos moldes atuais não é uma tarefa fácil. A 

quantidade de habilidades exigidas é muito extensa. Consequentemente, a cobrança sobre eles 

aumenta. Aqueles que exercem importante papel disciplinar e cooptativo sobre um grande 

número de trabalhadores recebem salários muito acima da média da sociedade, no entanto, a 

pressão exercida sobre tais indivíduos é exaustiva. Veremos como a estratégia de cooptação 

dos trabalhadores em torno deste projeto, a conquista da confiança destes e a legitimação da 

ação da alta administração com relação aos princípios da administração participativa estão 

ajustadas ao modelo do líder em questão.  

 

 



73 
 

 
 

2.4 Habilidades e competências: o que se espera um líder motivador?  

 
Liderança: é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem 
entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como sendo o 
bem comum (HUNTER, 2004, p. 25).   
 
Liderança: O líder é exatamente aquele que desacomoda, que interfere 
positivamente na motivação da equipe, que mobiliza as pessoas a seu favor, 
que define as metas, mostra o caminho e faz com que todos tenham vontade 
e orgulho de caminhar ao seu lado16.  
 

  Com o desenvolvimento da chamada administração participativa, a estratégia 

coordenativa do líder em questão foi ampliada. É ele que passou a ter a função de organizar, 

estimular, manter, dar as diretrizes e coordenar as relações produtivas entre toda a empresa ou 

no seu setor de atuação. Além de passar a ter conhecimentos técnicos e operacionais, também 

passou a administrar a comunicação entre os envolvidos no processo produtivo. Foi visto 

anteriormente que, com o avanço do Toyotismo, esta comunicação passou a ser fundamental 

no processo de flexibilização das relações entre os integrantes dos recursos humanos. 

Portanto, passa-se a ter a seguinte máxima na Administração:  

 
A área mais essencial da administração é o ponto de contato entre o operário 
e o chefe. O ponto focal, o ponto de maior lucro é a relação diária existente 
entre supervisor e supervisionado em todos os níveis da organização. Tornar 
esta relação construtiva e produtiva merece mais atenção do que qualquer  
outra atividade administrativa (APLLEY, 1964, prefácio).  

 

Não só os grandes líderes de empresas passaram a ter que estar capacitados para 

realizar e estimular a comunicação entre todos os ocupantes desta. Eles também passaram a 

ter que monitorar os supervisores, estimulá- los e exigir deles que também busquem criar um 

ambiente onde haja uma boa comunicação entre os supervisionados. Ora, se o supervisor tiver 

uma boa relação com os supervisionados, estes, segundo tal perspectiva, ficam mais 

propensos a se manifestar acerca dos problemas e possíveis sugestões para resolvê- los. Tendo 

acesso a este tipo de conhecimento, o supervisor repassa-o a alta administração que, tendo em 

mãos tais informações, as usará para coordenar melhor estratégias do tipo CCQs e melhoria 

contínua. Não é sem motivo que Appley menciona que o ponto de maior lucro de uma 

empresa se estabelece com boa comunicação.  

                                                 
16 Disponível em: <http://www.institutodopotencial.com.br/emkt/rpmaster/lesj01>. Acessado em 06/04/2011). 
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A alta administração, além de coordenar os chamados supervisores, também passou a 

contemplar a função de supervisionar, afinal eles fazem isso num nível hierárquico ma ior. 

Supervisionam os demais supervisores. Levando isto em consideração, pode-se entender que a 

importância da habilidade de saber transmitir informações aos subordinados de um modo 

mais persuasivo e cooptativo possível passou a ser de grande importância estratégica. Isto 

contribui para estimular uma atmosfera aparentemente mais amistosa e menos rígida:  

 
A clareza ao transmitir uma ideia é imprescindível, mas não é o bastante. A 
maioria das comunicações comerciais objetivam produzir ação. O supervisor 
deve não somente explicar claramente o serviço, mas inspirar em seus 
subordinados a vontade de empregar seus melhores esforços (FISCHER; 
STRONG, 1964, p. 50).   

 

 A ampliação das estratégias comunicativas foi basilar no processo pela busca da 

implementação da administração participativa e no processo de controle de qualidade 

exercido por todos os participantes do processo produtivo. Esta ampliação fez com que o 

controle da exploração da capacidade subjetiva dos empregados se desse com maior 

eficiência. Sem a ampliação de tais estratégias, o enxugamento da produção com base em 

ideias vinda dos trabalhadores de médio escalão hierárquico e daqueles de chão de fábrica 

ficaria comprometida. Sem administradores preparados para estabelecer a comunicação entre 

os interesses dos capitalistas e o restante da empresa, boa parte das estratégias administrativas 

desenvolvidas por Ohno ficaria debilitada por falta de articulador. A seguir, serão 

mencionadas outras habilidades centrais exigidas dos chamados líderes.  

 

2.5 A habilidade de saber “conquistar” 

 

É parte constante do discurso dos líderes motivadores exemplos tirados de histórias de 

grande aceitação popular. Também faz parte do discurso a menção de vários trechos de 

conhecidas frases de grandes personalidades históricas como Einstein, Ghandi, Aristóteles, 

entre muitos outros. O objetivo desse tipo de construção discursiva é preparar o terreno 

situado entre a ideologia e o público para o qual se dirige o respectivo discurso. A captação do 

lado emocional das pessoas permite que as palavras ditas pelo líder motivador obtenham um 

nível de penetrabilidade ideológica maior quando tais pessoas são conquistadas 

subjetivamente e emocionalmente pelas palavras.  
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Após tentar ganhar a confiança das pessoas através da habilidade de fazer uma boa 

seleção de mensagens que despertam o lado afetivo destas, o motivador prepara-se para 

introduzir o discurso de caráter econômico relacionado mais diretamente com o processo 

produtivo.  Afinal, se somente o aspecto financeiro da questão motivacional fosse ressaltado, 

boa parte dos ouvintes e/ou leitores de seus discursos poderiam encarar tais mensagens como 

apenas mais uma forma de seus patrões conseguirem que seus empregados sejam mais 

rentáveis.  

Por outro lado, se o motivador só fala do lado emocional sem saber fazer a mediação 

com o ato de trabalhar, ou seja, a práxis produtiva cotidiana de uma empresa, o discurso fica 

restrito ao aspecto emocional e afetivo. Veja a diferença: se um líder administrativo chega aos 

empregados em geral e fala sobre aumento da produtividade e do aumento das cotas a serem 

alcançadas para um determinado mês, bimestre, ou semestre, o discurso aparenta - e é - ser o 

tradicional discurso usado para pressionar o trabalhador em relação ao seu nível de 

produtividade. Essa pressão por conta do aumento da produtividade gera estresse e 

potencializa a sensação de estranhamento causado pelo trabalho alienado. Por outro lado, 

pode ser diferente quando um líder administrativo associa maior produtividade com termos e 

ideias como “realização pessoal através de um trabalho bem feito”, “sucesso”, “capacidade de 

crescimento”, “amor ao trabalho” que, segundo o mesmo discurso motivacional, dá uma vida 

digna ao trabalhador e sua família, ou, até mesmo, que o trabalho com esforço e dedicação é, 

ao mesmo tempo, um direito e um dever divinos. Não é sem motivo que Carlos Hilsdorf 
17(2006) cita o pensador protestante Kierkegaard, que acredita que o sucesso profissional é um 

dos elementos que indicam que o indivíduo que consegue sucesso através do trabalho é um 

dos selecionados para habitar o paraíso cristão.   

O objetivo daquele que é encarado como líder motivacional é instrumentalizar e 

administrar as emoções dos empregados em favor da acumulação e prepará- los 

psicologicamente e subjetivamente para os eventuais problemas que possam ocorrer no 

cotidiano da empresa ao mesmo tempo em que estimula à postura pacífica e reticente dos 

empregados. É por isso que saber “administrar emoções” passou a ser importante neste 
                                                 
17 Carlos Hilsdorf (2006), segundo o seu próprio livro, é  Economista, pós graduando em market ing pela FGV, 
consultor e pesquisador do comportamento humano. Um dos mais renomados conferencistas do Brasil, com 
presença constante nos maiores eventos empresariais, congressos e fóruns de admin istração, RH, liderança, 
market ing e vendas. Criador da Metodologia da Maximização de Absorção Conceitual, que, ao associar a visão 
empresarial a elementos lúdicos, permite trabalhar simultaneamente a razão e a emoção dos pro fissionais e 
amplia as possibilidades de absorção e retenção de mensagens e conceitos. Ilusionista e showman 
internacionalmente reconhecido e premiado, único brasileiro contratado para se apresentar na mais conceituada 
casa de espetáculos do gênero no mundo, o Magic Castle, em Hollywood (Los Angeles, Estados Unidos). 
Colunista de importantes veículos nacionais de comunição, Hilsdorf é referência em desenvolvimento humano.  
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processo. Note o salto ideológico dessa questão: administrar as emoções dos empregados! 

Elementos da intimidade e da subjetividade dos empregados passaram a ser considerados 

alvos fundamentais no processo de conquista do apoio destes em torno das metas 

estabelecidas pelos líderes. Vejamos um trecho de ideias encontradas em uma divulgação de 

um treinamento de lideranças – Liderança Essencial - acerca da questão da administração das 

emoções: 

 
Inteligência emocional: o termo resume a capacidade de se relacionar com 
seus pares, superiores e subordinados; será trabalhada a conscientização do 
que as quatro emoções básicas do ser humano – raiva, medo, tristeza e 
alegria – provocam em sua vida e como administrá-la. Com isso, o treinando 
tira um aproveitamento positivo dessas emoções, fazendo com que elas 
possam ajudar na conquista de objetivos e melhorando os relacionamentos 
interpessoais18. 

 

 As emoções consideradas sob este aspecto já não são objetos dos trabalhadores. Mais 

uma vez é possível ver o processo de alienação causado pelo afastamento entre o trabalho e o 

trabalhador enquanto sujeito deste que se reafirma, dentre outros modos, também nos 

elementos que constituem a motivação profissional. A administração das emoções não é ma is 

objeto do próprio trabalhador, mas passa a pertencer a uma lógica externa e estranha a ele. A 

emoção é vista como produto passível de exploração. É vista de forma fetichizada e não como 

expressão da humanidade do indivíduo. A administração externa de um elemento interno ao 

trabalhador só amplia a mercadorização e a exploração capitalista do trabalhador em todos os 

aspectos que constituem sua omnidade. Já não é somente o seu corpo que pertence a outrem, 

mas também suas emoções pertencem a um elemento externo, como demonstrou Marx em 

outro contexto: 

 
A exteriorização (Entäunsserung) do trabalhador em seu produto tem o 
significado não somente de que seu trabalho se torna um objeto, uma 
existência externa (äussern), mas, bem além disso, [que se torna uma 
existência] que existe fora dele (ausser ihm), independente dele e estranha a 
ele, tornando-se uma potência (Macht) autônoma diante dele, que a vida que 
ele concedeu ao objeto se lhe defronta hostil e estranha (MARX, 2009, p. 
81). 

 

 

 

                                                 
18 Disponível em: <http://www.institutodopotencial.com.br/emkt/rpmaster/lesj01>. Acessado em 06/04/2011). 
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2.6 Habilidade de substituir a re presentatividade dos sindicatos  

Outro objetivo do líder é disseminar um discurso que desconstrua ideologicamente a 

perspectiva de que o capital e o trabalho no contexto capitalista correspondem a um embate 

social, político e econômico. O intuito é fazer crer que não existe este antagonismo e que a 

cooperação entre capital e trabalho é vantajosa a todos e que, por esse motivo, os empregados 

e os seus patrões têm interesses e objetivos comuns e devem se unir a partir da e para essa 

premissa. Além disso, a ideologia da motivação profissional contempla uma interpretação que 

defende que os conflitos entre tais partes – meros desequilíbrios, segundo esta interpretação - 

podem e devem ser tratados como assunto gerencial na própria empresa e uma possível 

resolução deve ser tomada internamente.  

O líder em questão tem o desígnio de cuidar e fazer cuidar dos conflitos entre trabalho 

e capital através de uma atitude gerencial como se esse embate político fosse um elemento 

cujo controle deva ser tomado pelas lideranças empresariais. Esta é uma estratégia política 

que tenta mascarar os choques políticos de caráter mais geral e classista e reduzir o campo de 

ação dos trabalhadores. Os grandes líderes, segundo a perspectiva da motivação profissional, 

devem substituir a representatividade dos sindicatos. Ao líder passa a ser incumbida a tarefa 

de administrar os conflitos. Isto diminui a força de enfrentamento e o sentido dos sindicatos.   

Elton Mayo (1972) afirma que os problemas sociais existem por conta de uma suposta 

má administração e que faltam ações de caráter gerencial para que sejam resolvidos. Esta é 

uma perspectiva que contempla um raciocínio que classifica os problemas sociais e atribui-

lhes como causa a incapacidade gerencial do Estado – que, aliás, é consonante com o discurso 

neoliberal. O resultado é o reducionismo de tais problemas e o arrefecimento da amplitude 

destes ao que Gramsci chama de pequena política. Deste modo, não são colocadas em questão 

as raízes dos problemas e nem uma superação que abale as bases do status quo. Este tipo de 

raciocínio político desqualifica qualquer tentativa de mudança que esteja fora da chamada 

ação gerencial. Isto pode ser ilustrado no trecho em que Mayo deixa clara sua perspectiva se 

apoiando em Brooks Adams: 

 
Brooks Adams... observou que una sociedad moderna sólo puede mantener 
un equilibrio estable, en medio de rápidas transformaciones, cuando tiene la 
seguridad de poseer suficiente número de administradores (de ambos tipos, 
gubernamental y no gubernamental) dotados “en alto grado de inteligencia 
generalizadora – un a inteligencia que pueda abarcar una multitud de 
relaciones complejas – pero”, agrega, “inteligencias de este tipo sólo 
producen, en mejor de los casos, en pequeñas cantidades y a alto precio”. 
Afirma luego que nuestro sistema educativo no ha elevado suficientemente 
su nivel “salvo en lo concerniente a la ciencia y a la mecánica, y el estímulo 
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relativamente exagerado de la inteligencia científica se ha transformado 
actualmente en una verdadera amenaza contra el orden, como consecuencia 
de la inferioridad de la inteligencia administrativa”. Es decir, que estamos 
sufriendo lo que McDougall describió como “unilateralidad” en el desarrollo 
de una élite. Hemos progresado admirablemente en lo concerniente a la 
investigación científica y a la formación de hombres de ciencia; pero hemos 
fracasado por completo en cuanto a promover un desarrollo educativo 
equivalente, enderezado, a descubrir y formar administradores de capacidad 
excepecional (MAYO, 1972, p. 160).       

 

É possível notar que esta leitura política mencionada por Mayo é ampla. Envolve as 

instituições públicas e a organização da sociedade em sentido mais geral, no entanto, baseia-

se no modelo capitalista de administração de empresas, afinal, este é o eixo central do 

metabolismo da nossa estrutura social. Esta perspectiva serve, sobretudo, para gerenciar as 

relações produtivas entre os capitalistas e os empregados. Por isso é que uma das principais 

estratégias exigida dos líderes motivacionais é substituir o papel representativo desempenhado 

pelos sindicatos. Isso porque as greves são movimentos que trazem à tona o conflito. Acabar 

com as ações sindicais significa enfraquecer não só conquistas de caráter político e econômico 

por parte dos trabalhadores, mas também significa uma conquista ideológica, pois, a partir do 

momento em que os líderes motivacionais chamam para si o papel de representantes dos 

empregados, isso dá força ao discurso de que não há necessidade de intervenção sindical e 

que os interesses dos empregados podem ser contemplados no contexto intra fábrica.  

A política de benefícios é um dos elementos estratégicos utilizado pela alta 

administração de empresas como arma no combate ao sindicalismo de enfrentamento ou 

mesmo de resistência. Ao mesmo tempo em que os benefícios são utilizados como moeda de 

troca nas negociações enquanto ferramenta política da classe dominante, também são 

utilizados ideologicamente enquanto estratégia motivacional adotando-se o discurso que a 

empresa tem melhores condições de atender as necessidades dos empregados e, supostamente, 

dar-lhes melhores condições de vida.  

 
Através dessa prática os diretores das empresas analisadas tem desencadeado 
uma “verdadeira competição” (expressão de um deles) com os sindicatos no 
atendimento das reivindicações imediata dos trabalhadores. Aliás, já 
observamos anteriormente que uma política de benefícios e de valorização 
profissional dos trabalhadores pode cumprir, consideradas as condições 
médias de vida da classe trabalhadora no país, um papel fundamental no 
sentido de envolver individualmente o trabalhador com a empresa e assim 
reduzir o potencial de resistência operária à mudanças na organização da 
produção (RUAS; ANTUNES; ROESE, 1993, p. 105).  
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Isto contribui para deslegitimar os sindicatos e legitimar a perspectiva que defende que 

tais conflitos são solúveis através de “atitudes gerenciais”.  

Esta mensagem também pode ser encontrada no início do livro o “Monge e o 

executivo”, quando o personagem principal da história, um administrador e líder de uma 

grande empresa de vidros, que recebe o nome de John Daily, resolve passar alguns dias num 

monastério para resolver alguns problemas pessoais que, segundo o autor, estão intimamente 

ligados a uma suposta crise de liderança. Segundo a perspectiva do seu chefe, um dos 

acontecimentos que fez com que ele reconhecesse que precisava melhorar a sua função de 

liderança foi o fato do sindicato dos empregados da empresa em questão ter sido acionado 

para representá- los acerca de algumas reivindicações. O trecho a seguir é uma reflexão sobre 

a relação de liderança que ele exerce na empresa para qual trabalha um pouco antes de 

procurar pelo monastério: 

 
Meu trabalho, a única área da minha vida onde eu estava seguro do meu 
sucesso, também passava por uma mudança. Os empregados horistas da 
fábrica recentemente tinham feito campanha para que um sindicato os 
representasse. Durante a campanha houve muito atrito e desgaste, mas 
felizmente a companhia conseguiu vencer a eleição por uma margem estreita 
de votos. Fiquei animado com o resultado, mas meu chefe não gostou do que 
acontecera e deu a entender que se tratava de um problema de gerenciamento 
da minha responsabilidade. Não aceitei a acusação, pois estava convencido 
de que o problema não era meu, mas desses sindicalistas que nunca se 
davam por satisfeitos. A gerente de recursos humanos, solidária comigo, 
sugeriu com seu jeito meigo que eu examinasse meu estilo de liderança. Isso 
me irritou profundamente! O que ela entendia de gerenciamento e liderança? 
Eu a considerava uma mulher cheia de teorias, enquanto eu só me 
preocupava com os resultados (HUNTER, 2004, p. 10). 

 

Seguindo o raciocínio proposto, é possível notar que, muitas vezes, o empresário, o 

diretor e/ou o dono da empresa culpa os líderes quando os empregados passam a levantar 

reivindicações e acionar os sindicatos para representá- los. O empregador pode afirmar que 

isso se deve ao fato de que o líder não está conseguindo manter seus empregados sob controle. 

No entanto, o que tal interpretação promove é a culpabilização do líder por um problema que 

é de origem estrutural. O descontentamento dos empregados não é fruto de uma má liderança, 

mas produto de um contexto alienante, de antagonismos entre duas classes fundamentais. 

Culpabilizá- lo só aumenta a degradação promovida pelo trabalho19.  

                                                 
19 É necessário lembrar que, como já dissemos anteriormente, com o avanço ideológico - e econômico – da 
motivação profissional, passou a existir além dos chamados líderes que atuam dentro da fábrica, indivíduos 
considerados líderes que não atuam em no interior da fábrica, mas escrevem livros sobre liderança e fazem 
palestras sobre tal assunto. Mas a perversidade gerada pela pressão nas empresas e pelas contradições existente 
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O bom líder, segundo a perspectiva motivacional, deve manter as reivindicações dos 

trabalhadores no âmbito intrafábrica, afinal, além do fato de que a margem de negociação 

pode ser mais ampla neste contexto, os pressupostos e os limites da negociação podem ser 

mais facilmente controlados pela administração da empresa.  

Pode-se notar em outro trecho do mesmo livro como esta questão é retratada para 

reiterar o que foi afirmado aqui. Trata-se do trecho de uma conversa entre o personagem 

principal, John Daily, outro personagem chamado Greg – um sargento -, que também foi ao 

mosteiro buscar lições sobre liderança com Leonard Hoffman, antigo executivo de sucesso 

que abandonou o mundo dos negócios para tornar-se um monge no mosteiro em questão - 

onde passou a ser chamado de Simeão - e dar aulas sobre liderança neste mesmo lugar. A 

conversa entre os três é a seguinte: 

 
- Recentemente houve um movimento sindicalista na minha empresa porque 
provavelmente estávamos muito concentrados na tarefa. Eu me concentrei 
nos resultados e descuidei-me do relacionamento, o que gerou muita 
insatisfação entre os empregados. 
- Mas a tarefa é importante – o sargento aparteou – Nenhum trabalho se 
sustenta se a tarefa não for executada! 
- Você está completamente certo, Greg – Simeão concordou. – O líder que 
não estiver cumprindo as tarefas e só se preocupar com o relacionamento 
não terá sua liderança assegurada. Então, a chave para a liderança é executar 
as tarefas enquanto se constroem relacionamentos (HUNTER, 2004, p. 34).  

 

O livro tenta “despolitizar” o movimento trabalhista e tratar a questão como “mau 

relacionamento” e chega a mencionar que é um problema de afetividade dos empregados para 

com a empresa. A reflexão de John Daily expressa esse problema: 

 
- Pensando nisso – eu disse -, quando houve o movimento sindical na 
fábrica, me falavam muitas vezes que os empregados se sentiam como se 
estivéssemos esquecido, que já não prestávamos atenção neles como 
fazíamos antes (HUNTER, 2004, p. 83).  

 

No fim do livro, como era de se esperar, John percebeu que sua suposta crise de 

liderança permitiu que os empregados acionassem um sindicato na ocasião. Mas depois de 

toda sua estadia no mosteiro e de ter aprendido com o ex-executivo de sucesso, agora monge, 

lições de liderança, aprendeu a ser um bom líder segundo o que absorveu e, depois disso, nas 

                                                                                                                                                         
no interior da mes ma, vit imiza de maneira truculenta o líder que atua dentro desta, afinal, é no interior dela que 
se materializam os problemas desencadeados estruturalmente. Os líderes autônomos tem uma relação com as 
abstrações que permeiam as questões da motivação nas empresas e, por isso, não enfrentam tais problemas na 
prática, enquanto os líderes nas empresas lhe dão com os problemas reais, materializados.  
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suas declarações finais no livro, afirmou que nunca mais voltou a ter problemas com seus 

empregados e que a representação sindical não foi mais acionada. John Daily, então, passou a 

ocupar o papel de pseudo representante dos empregados da empresa de vidro onde trabalha.  

Isto contribui para o enfraquecimento de uma organização classista mais ampla e 

favorece a difusão de pedidos enviados e analisados pela alta administração de empresas 

através de uma espécie de “caixa de sugestões”. A consequência é a contribuição para a 

deterioração de um movimento de trabalhadores já bastante enfraquecido. Se o conflito é 

tratado de tal modo, gera-se a ideia de que não existe espaço nem razão para se contrapor a 

lógica social e econômica existente e, desse modo, mantêm-se o status quo num processo 

reducionista que procura substituir o aspecto conflitivo pelo aspecto da aliança.  

Sobre este líder, é transferida a responsabilidade de despolitizar a massa de 

trabalhadores e afastar os sindicatos e organizações de fábrica. Isto o coloca numa zona de 

grande tensão. Tem sobre si um encargo muito grande. Não pode se mostrar extremamente 

amigável com os interesses dos trabalhadores, pois corre o risco de cair na desaprovação da 

alta administração e também não pode se colocar de maneira muito visível a favor desta com 

o risco de perder a adesão dos empregados. Além disso, este trabalhador – o que ocupa cargo 

de liderança - é mais próximo da pequena burguesia do que os demais e, por isso, entre os 

trabalhadores ele se torna mais cooptável, o mais ambicioso em sua perspectiva pequeno 

burguesa. Também é um trabalhador que se julga mais esperto que os demais, que pensa 

saber, melhor do que os outros, agarrar as oportunidades. No entanto, devido a sua posição, 

ele é superexplorado em sua capacidade, sua criatividade, seu “espírito de liderança”. Além 

disso, internamente sofre uma pressão enorme, pois teme perder o lugar e a qualificação que, 

segundo seu julgamento, o separa dos demais trabalhadores. Por tudo isso, trata-se, pois, de 

um tipo de trabalhador profundamente destruído em sua autonomia e que vive uma 

superexposição – e super exploração – emocional. Veremos isso mais adiante.  

A estratégia da substituição dos sindicatos por um líder motivador surge, sobretudo, 

nos anos 80, quando a administração de recursos humanos de muitas empresas requalifica-se 

ideológica e politicamente frente aos novos desafios cooptativos enfrentados pela alta 

administração.  

 
Desse amplo movimento articulado à margem das organizações trabalhistas, 
o resultado mais palpável foi o surgimento, nos anos 80, do novo conceito de 
“recursos humanos”. Ali onde os sindicatos não queriam se aventurar, 
patrões e gerentes formulavam novas concepções e introduziam novos 
métodos concernentes à subjetividade e ao sentido do trabalho: cultura 
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empresarial, projeto institucional, mobilização organizacional etc, alargando 
drasticamente o fosso entre a capacidade de iniciativa de gerentes e patrões, 
de um lado, e a capacidade de resistência e de ação coletiva das organizações 
sindicais, de outro” (DEJOURS, 2000, p. 39).  

 

É necessário lembrar que isso foi estabelecido não somente através do discurso em si. 

A perseguição e a punição de trabalhadores vinculados a sindicatos foi um fato que também 

contribuiu para o enfraquecimento das ações sindicais de caráter conflitivo. A violência usada 

contra grandes manifestações sindicais, somada à perseguição dos seus líderes foi uma arma 

usada para coibir ações deste tipo.  

 
No que diz respeito às relações de trabalho e às relações com as 
organizações sindicais, constata-se, ao contrário, uma “congruência”. 
Praticamente todas as pesquisas que as tinham como objeto de investigação 
apontam a ocorrência da intensificação do ritmo de trabalho e da diminuição 
dos postos de trabalho e, ao mesmo tempo, um empenho das empresas no 
sentido de afastar e neutralizar a ação sindical, valendo-se de diversos 
mecanismos, desde a proposta de participação controlada dos trabalhadores 
até a perseguição e mesmo a demissão sumária dos ativistas sindicais. 
Algumas pesquisas indicam, também, uma tendência de diminuição do preço 
do salário (TUMOLO, 2001, p. 73).  

 

Uma atitude política mais ampla de enfretamento passou a ser encarada como uma 

ação que fere o princípio de “equipe” e de “vestir a camisa da empresa”. Por isso Elaine 

Aarons, recrutadora de empregos da Eversheds, menciona o seguinte depoimento publicado 

no jornal inglês “The Observer” em 26 de maio de 1996, onde ela aconselha o seguinte para 

quem quer se manter empregável:  

 
Mantenha-se distante da política. Não faz bem a ninguém comparecer a 
reuniões do sindicato, oficiais ou não. Essa gente nunca se dá bem quando 
ocorrem cortes na gordura de mão-de-obra. Lamentavelmente, é como se 
estivéssemos de volta a Era da Escuridão, quando os empregados tinham de 
levar sempre o pior (AARONS, 1996). 

 

O recado aqui é mais claro ainda: “Mantenha-se distante da política”. Veja que 

pessoas que são encaradas como ícones de aconselhamento sobre empregabilidade como 

Elaine Aarons – recrutadora de empregos da Eversheds20- dizem abertamente que para ser 

                                                 
20 A Eversheds LLP e seus escritórios associados de todo o mundo tem mais de 4.500 con sultores jurídicos e de 
negócios oferecendo serviços aos setores público e privado e à comunidade financeira. O acesso a todos estes 
serviços é fornecido por meio de 46 escritórios internacionais em 28 jurisdições. A Eversheds combina 
conhecimento e o acesso do mercado local com especialidades, recursos e capabilidade internacional de um das 



83 
 

 
 

empregável, deve-se evitar o contato com os sindicatos. A empresa de consultoria empresarial 

em questão trabalha para empresas e não para os empregados. Está a serviço de outras 

empresas. Quando ela articula conselhos aos empregadores pensa pelo raciocínio do 

empregador e a partir dos interesses deste. Aconselhar o trabalhador sobre sua própria 

empregabilidade e sua postura política implica, mais uma vez, em discipliná- lo e tornar o seu 

trabalho cada vez mais um objeto estranho a ele.   

 

2.7 Habilidade de estimular o “espírito” flex entre os trabalhadores  
 
Mais do que nunca, todo profissional deve estar atento e preparado, técnica e 
psicologicamente, para enfrentar as mudanças. Acima de tudo, estar afinado 
com a modernidade é uma questão de atitude. É a certeza de ser capaz de 
fazer hoje melhor do que ontem, e amanhã melhor do que hoje (GRETZ, 
1996, p. 23).  

 

Algumas deteriorações das condições de trabalho que passaram a fazer parte do 

cotidiano de milhões de trabalhadores como o alto nível de desemprego, a flexibilização do 

trabalho que obrigou uma série de empregados a trabalharem em jornadas de trabalho parcia is 

com um salário muito pequeno, terceirização de vários setores (principalmente no de 

prestação de serviços), o aumento da exigência acerca dos níveis de produtividade, a sensação 

de insegurança, entre outros problemas, causaram no conjunto dos trabalhadores um mal-estar 

gerador de depressão e descontentamento (BEYNON, 2002). 

O depoimento de vários trabalhadores, tanto do setor público, como do setor privado, 

como aponta Huw Beynon, demonstraram a sensação de desconforto e estresse em relação ao 

que a precarização do trabalho passou a causar. Como forma de enfrentar tais problemas, a 

motivação profissional serviu como uma estratégia ideológica cujo um dos objetivos foi tentar 

diminuir a aparência do efeito negativo em relação ao ato de trabalhar no contexto flexível. 

Para tanto, o líder motivador passou a buscar meios para que o modelo de produção flexível 

fosse visualizado positivamente. Como? Subestimando a perversidade do regime flex por um 

lado e buscando construir exaltações ao indivíduo adaptado a este modelo como alguém bem 

preparado para as intempéries da vida e desapegadas aos paradigmas e propagandeando o 

pressuposto de que estar pronto para mudanças é uma qualidade pela qual todos devem zelar.  

                                                                                                                                                         
maiores firmas de advocacia do mundo. Disponível em: <http://br.noticias.yahoo.com/s/07032011/24/economia-
negocios-salas-diretoria-menores-diversas.html>. Acessado em 14/03/2011. 
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Para tanto, no discurso motivacional, de formação e de treinamento de empregados, 

existe a tentativa de associar a efemeridade da flexibilização com a ideia de liberdade; como 

se o indivíduo, valendo-se da possibilidade se ser flexível, encontrasse um meio de 

independência. Desse modo, a corrosividade e os aspectos negativos do processo de 

flexibilização têm sido mascarados. Sennett, quanto a isso, revela algo importante: 

 
Ainda estamos dispostos a pensar que sim, imaginamos o estar aberto à 
mudanças, ser adaptável, como qualidades de caráter necessárias para livre-
ação – o ser humano livre porque capaz de mudança. Em nossa época porém, 
a economia política trai esse desejo pessoal de liberdade. A repulsa à rotina 
burocrática e a busca da flexibilidade produziu novas estruturas de poder e 
controle, em vez de criarem as condições que nos libertam (SENNETT, 
1999, p. 54).  

 

As perversidades deste modelo passaram a ser combatidas através de uma perspectiva 

que exalta a mudança através da fala motivacional adotada pelos líderes. O objetivo tem sido 

fazer da flexibilização algo que, ao invés de desestimular os trabalhadores, proporcione 

motivação no sentido da mudança oferecer um desafio a ser vencido: 

 
A grande questão sobre mudança consiste na flexibilidade, aceitação, 
consciência, e “controle” sobre ela, ou seja, tornar-se parceiro e não opositor 
da mudança por meio de uma prática de atitudes vencedoras” (HILSDORF, 
2006, p. 102).  

 

Mudanças são, de fato, inevitáveis e necessárias. No entanto, condições como viver 

sob insegurança o tempo todo, preparar-se para algo que em questões de meses tornar-se-á 

defasado em nome de um trabalho alienado que produz a riqueza alheia, dedicar-se a 

constantes reciclagens, cursos e treinamentos para estar sempre “preparado para o mercado” – 

que tem promovido a flexibilização como nunca - em horários em que o indivíduo deveria 

realizar a sua individualidade e seus desejos, constroem uma situação perversa. Existem 

sujeitos que se dedicam de forma doentia para o trabalho devido à pressão que sofrem para 

tentarem uma promoção ou manter a sua posição numa empresa. Pessoas cujas vidas, muitas 

vezes, se resumem ao sucesso profissional e se tornam elementos flexíveis que se direcionam 

de acordo com a força exercida e exigida pela empresa. Essas pessoas passam a vida 

realizando um objetivo “heterônomo”.  

 
O trabalho externo, o trabalho no qual o homem se exterioriza, é um trabalho 
de auto-sacrifício, de mortificação. Finalmente, a externalidade 
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(Äusserlichkeit) do trabalho aprece para o trabalhador como se [o trabalho] 
não fosse seu próprio, mas de um outro, como se [o trabalho] não lhe 
pertencesse, como se ele no trabalho não pertencesse a si mesmo, mas a 
outro (MARX, 2009, p. 83). 

 

São afastadas da sua condição de ser genérico em nome de algo estranho a ele. O 

trabalhador organiza a sua vida com base em um objetivo externo a ele. Não se reconhece 

nesta flexibilização. Por isso é disciplinado para aceitá- la como algo positivo. Não é sem 

motivo que os líderes motivacionais tentam o tempo todo associar o sucesso da empresa com 

o sucesso pessoal do empregado como se tudo fosse a mesma coisa. Um dos objetivos do 

discurso da motivação profissional tem sido exaltar essa postura e tentar, através disso, 

arrancar algum orgulho dessas pessoas dizendo que essa entrega e preparação para as 

mudanças são “atitudes vencedoras”, como menciona Hilsdorf (2006). Para não caírem no 

desânimo, as pessoas são levadas a se agarrar na ideia de estarem fazendo bem para elas, para 

empresa e para toda a sociedade e, através disto, criar uma razão para a sua entrega.  

Caso não consigam convencer os empregados que determinadas mudanças 

supostamente vieram para o bem, ao menos tentam fazer com que estes enxerguem 

oportunidades nos momentos de crise e estimula-os a buscar meios para contorná- las. Mas 

viver assim o tempo todo é extenuante.  Para manter a esperança, os líderes motivacionais 

buscam utilizar exemplos de pessoas de sucesso como modelos de inspiração. Isto pode ser 

notado através um trecho do livro “Transformando suor em ouro” do atual técnico de voleibol 

masculino, Bernardinho. Em seu livro dedicado à motivação profissional, ele utiliza o 

exemplo de Michael Jordan, um dos maiores jogadores de basquete da história:  

 
Para falar do quarto elemento da Roda da Excelência, mais uma vez recorro 
a um livro, Can’t Accept Not Trying (Não aceito não tentar), de Michael 
Jordan. Rejeitado em sua primeira tentativa de jogar no time do colégio, 
Jordan foi para casa e trancou-se no quarto, decidido a não falar com 
ninguém. A mãe bateu na porta e o chamou para jantar. Ele não queria. Uma 
hora depois, preocupada, voltou a chamá-lo. 
- Não quero sair, mãe - respondeu ele. - Quero me lembrar para sempre do 
gosto amargo de ter sido rejeitado. Para que, treinando ou jogando, eu me 
esforce tanto de tal forma que ninguém me faça sentir outra vez o que estou 
sentindo agora. 
Foi seu modo de superar o dissabor, não desistindo, dedicando-se com 
perseverança. E sempre haverá novas oportunidades para os persistentes 
como ele. Imagino a cara do técnico que o cortou - cujo nome a história não 
registrou (BERNARDINHO, 2006, p. 118).  
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Exemplos como a postura esportiva de Jordan e de muitas outras personalidades 

conhecidas, tanto no esporte como em qualquer outro ramo, têm sido utilizadas como 

estratégia da qual os líderes motivadores têm se apropriado de modo a pressionar para que não 

haja espaço para qualquer tipo de comodismo. Dessa maneira, este raciocínio recai na 

seguinte ideia: se o sujeito não consegue, é porque ele não se dedica o suficiente e não é 

competente; não sabe se adaptar. O líder é o sujeito que melhor assimila a ideologia liberal, 

do sujeito que se faz por si mesmo; a ideia de que tudo depende dele mesmo, as adversidades 

não são nada perante a força de vontade dele.  O problema é o seguinte: nada é suficiente. As 

exigências sempre vão sendo aumentadas o que torna esse jogo uma busca sem fim:  
 
 
Saber que as vitórias do passado só garantem uma coisa: grandes 
expectativas e maiores responsabilidades. Criar zonas de conforto para 
afugentar a armadilha do sucesso e testar o comprometimento dos vitoriosos 
(BERNARDINHO, 2006, p. 163).  

 

Um dos Best Sellers mais famosos da área de motivação profissional é o livro “Quem 

mexeu no meu queijo” (SPENCER, 2002). Esse livro é emblemático no sentido de ressaltar e 

reafirmar a lógica da mudança e produzir no leitor a propensão pela flexibilidade.  

O livro apresenta a história de um par de ratos e um par de homenzinhos – assim os 

trata Spencer - que estão constantemente em busca de estoques de queijo. No plano da 

realidade, a história da busca constante por novas fontes de queijo é traduzida para estimular e 

adaptar pessoas as constantes mudanças. Há um personagem teimoso e apegado a sua atual 

condição cujo nome é Hem – um dos homenzinhos. Ele é utilizado para ilustrar uma postura 

que tem sido indesejável no “mercado de trabalho”. Hem caracteriza o indivíduo que não se 

dá bem com as mudanças. Ele é utilizado como o exemplo negativo na história do livro. Os 

personagens reforçam suposta a ideia de que simples atitudes transformam mais do que se 

imagina e podem oferecer importantes oportunidades de adaptação. É interessante o fato de 

que Spencer compara os homenzinhos - com “complicados cérebros” (SPENCER, 2002, p. 

25) – e ratos “possuindo apenas cérebros de roedores” (SPENCER, 2002, p. 24). Ele diz que 

os ratos conseguiam encontrar o queijo com mais facilidade por correrem quase que 

compulsivamente e instintivamente atrás de novas fontes de queijo, enquanto que os 

homenzinhos planejavam e pensavam demais. Desse modo, estes sempre ficavam para trás na  

corrida diante das novidades. Esta argumentação de Spencer remete à ideia de que o 

trabalhador não deve pensar demais. Deve agir. Está implícito na mensagem que se deve 
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adaptar às novas reestruturações das relações socioeconômicas sem pensar demais, pois, ao 

fazer isso, perdem muito tempo e ficam para traz.    

Por outro lado, Sniff e Scurry – o par de ratos – representam no livro o trabalhador 

ideal: aquele que tem iniciativa, que não reclama e não demonstra desânimo frente às 

possíveis adversidades.  

Em outro trecho do livro, Ham deixou a “teimosia” de lado e passou a procurar novas 

fontes de queijo. Seu amigo Hem, pelo contrário, ficou parado no antigo local onde ele e Ham 

haviam encontrado o antigo estoque de queijo que acabara. Segundo o que se encontra no 

livro, depois de muito procurar e ter aprendido a lição de que não se deve atrasar a busca por 

novos queijos, Ham encontrou um novo estoque de queijo ao que exclamou: “viva a 

mudança!” (SPENCER, 2002, p. 73). Está implícita nesta mensagem a ideia de que lutar 

contra as mudanças é sinal de teimosia, elemento condenável em um contexto que vislumbra a 

capacidade de flexibilização da força de trabalho. A crítica é interpretada como perda de 

tempo e o que resta é ser otimista e seguir o fluxo. A alta velocidade das mudanças no 

chamado “mercado” é tão significativa que, segundo esta perspectiva, não há muito tempo 

para pensar. Resta que as mudanças sejam acompanhadas, do contrário, o indivíduo que não 

se adaptar à mudança é candidato a se tornar um perdedor: ou se adapta ao “mercado” ou ele 

o põe para traz. Ora, deste modo, o mercado – expressão mistificada e mistificadora da 

modernidade – é tratado como uma força aquém dos homens. Segundo a perspectiva 

motivacional, os trabalhadores devem ser adaptar a esta categoria abstrata. O homem, ao 

direcionar a vida em torno de um objeto estranho a si, como propõem os conselhos 

mencionados anteriormente, torna a sua vida atrelada a um objeto que, ao invés de libertá- lo, 

o torna refém. O modo como a flexibilização em questão é operacionalizada nada tem de 

libertador. Pelo contrário, só reforça o princípio alienador.  

Tudo o que foi mencionado nesta parte do trabalho remete ao fato de que o líder 

motivacional, segundo esta perspectiva, deve estimular e legitimar o “espírito flexível” nos 

empregados. Ela tem como objetivo criar uma estratégia ideológica que coloque os indivíduos 

numa posição de passividade. Os trabalhadores, segundo esta perspectiva, devem se adaptar 

às mudanças, mas nunca são interpelados enquanto sujeitos da mudança. São postos como 

objeto. Desse modo, obedecem melhor às novas exigências feitas pelo mercado de trabalho e 

pelos seus empregadores. São mais facilmente dominados. Perdem uma postura radical e de 

confronto. São melhores adaptados às exigências pelas quais são convocados a lidar.  
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2.8 Habilidade de formar e gerenciar as chamadas “equipes” 

 

Esta é a característica central e mais importante que um líder motivacional deve ter 

segundo os livros e palestrantes que divulgam e defendem esta ideologia. Ela está 

intimamente ligada às anteriores. Pode-se dizer que são complementares e dialogam entre si. 

Para fins estratégicos, a ideologia dominante utiliza de indivíduos que tem muita proximidade 

com a questão da formação das chamadas “equipes”: buscam apoio de técnicos esportivos 

famosos, afinal, as palavras “equipe” e “time”, que passaram a substituir termos como 

trabalhadores e empregados no contexto toyotista de produção, geralmente são associadas a 

atividades esportivas. É mais significativo se este técnico tenha feito algum trabalho 

motivacional e de formação de lideranças para gerenciar equipes transferindo valores da área 

esportiva para o contexto empresarial. Este é o caso de Bernardinho: 

  
Quando conquistei a primeira medalha olímpica como treinador de uma 
seleção brasileira de vôlei - o bronze das meninas em 1996 - e começaram a 
surgir convites para dar palestras em empresas, fiquei curioso: o que será que 
executivos e profissionais das mais variadas áreas querem ouvir? O que há 
de comum entre minhas experiências e conquistas no esporte e o dia-a-dia 
dos negócios? 
No vôlei como na vida valem os mesmos princípios: a necessidade de 
identificar talentos, de manter as pessoas motivadas, de se comprometer com 
o desenvolvimento de cada membro do grupo e, principalmente, de criar um 
espírito de equipe que torne o desempenho do time muito superior à mera 
soma dos talentos individuais. 
Os problemas que enfrento como treinador de equipes de vôlei de alta 
performance são basicamente os mesmos que preocupam todas as pessoas no 
cada vez mais competitivo ambiente profissional: como trilhar os caminhos 
da vitória, encarar os desafios e pressões e, o mais importante, o que fazer 
para permanecer no topo (BERNARDINHO, 2006, p. 17).  

  

Essa analogia ideológica entre a forma de organização de equipes esportivas e as 

relações de trabalho em empresas já podia ser notada no pensamento de Taiichi Ohno:  

 
Um time de campeonato combina bom trabalho de equipe com habilidade 
individual. Da mesma forma, uma linha de produção onde o jus-in-time e a 
automação com um toque humano funcionam juntos será mais forte do que 
outras linhas. Sua força está na sinergia destes dois fatores (OHNO, 1997, p. 
30). 
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No entanto, terminologias esportivas21 têm sido apropriadas como nunca pelo 

vocabulário administrativo estimulado pelo processo de expansão do tipo de domínio 

permeado na lógica toyotista.  Se no trecho anterior tem-se o criador do modelo Toyota de 

produção se apropriando do modelo de equipes esportivas para falar sobre as relações de 

trabalho numa empresa, no trecho a seguir tem-se de um técnico de equipes esportivas 

fazendo a analogia entre tais equipes e as relações de trabalho : 

 
No vôlei como na vida há uma forte confluência de conceitos, ideias e 
comportamentos. Sob esse aspecto, é curioso perceber a apropriação até 
mesmo da terminologia técnica. Cada vez mais as empresas querem ter 
coaches entre seus colaboradores, enquanto o esporte amplia a concepção do 
técnico chamando-o manager (BERNARDINHO, 2006, p. 67).  

 

Gallwey, um autor que escreveu uma série de livros em que tenta construir uma nova 

metodologia de treinamento para o desenvolvimento da “excelência pessoal e profissional” 

em diferentes áreas, descreve o conceito de coaching como uma relação de parceria que 

revela e liberta o potencial das pessoas de forma a maximizar seu desempenho (GALLWEY, 

1974). 

Esse tipo de concepção tem sido apropriada em grande medida pelas empresas. 

Exemplos de equipes esportivas vencedoras e técnicos esportivos que estiveram à frente 

destas tem sido modelares no processo de criar a estratégia ideológica em torno da ideia de 

equipe que, por sua vez, tem atendido à necessidade de estimular a chamada administração 

participativa e desqualificar e/ou negar o conflito entre o capital e trabalho reduzindo as 

relações de trabalho nas empresas em questões como “atividades em equipe”.  

Além do caso do Bernardinho, também há casos de técnicos esportivos famosos na 

área do futebol, que, no caso brasileiro, tem uma grande aceitação pública: Carlos Alberto 

Parreira, cobra cerca de R$ 40 mil reais por apresentação para falar sobre o tema de 

gerenciamento de equipes. Mário Logo Zagallo, outro famoso técnico que foi campeão 

mundial pela seleção masculina de futebol, recebe, em média, cerca de R$ 42 mil por palestra. 

Além dos técnicos de futebol, há outra personalidade do meio esportivo conhecida no Brasil 

que cobra cerca de R$ 25 mil por palestra: Lars Grael.  

Contudo, por mais que sejam grandes as tentativas de associar uma equipe esportiva 

vitoriosa às relações existentes nas empresas em geral, ambas representam objetivos e 

                                                 
21Embora a rigor a origem do termo coach não seja esportiva, tal termo passou a representar uma um princíp io 
utilizado em equipes esportivas de maneira muito frequente representando a postura que o treinador tem frente 
ao time. 
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sentidos diferentes. Embora em muitas modalidades esportivas equipes representem hoje 

empresas capitalistas, esportes e equipes não são formadas somente para este fim. A maioria 

das pessoas que jogam em times não faz parte de uma equipe esportiva profissional. A 

característica central de uma equipe esportiva, de início, não tem como objetivo a produção de 

capital. O esporte em equipe tem outras intenções como, por exemplo: lazer, cuidado com a 

saúde, terapia, estética, entre outras. Desse modo, pode-se notar que as razões e as questões 

que envolvem a formação de equipes esportivas nada ou quase nada tem a ver com o trabalho 

em uma empresa. E o fato de existirem empresas esportivas em nada muda esse fato. A rigor, 

o sentido do esporte em si é totalmente diferente do sentido da empresa.  

Entretanto, o lado positivo das equipes esportivas tem sido apropriado pelo capital 

com o objetivo de legitimar o controle dos empregados frente à administração participativa e 

criar um clima organizacional com a aparência de relação democrática.  

Outra ideia relacionada às equipes que os chamados líderes têm utilizado é 

responsabilizar o empregado sobre o desempenho da empresa. A responsabilidade que 

indivíduos que pertencem a uma equipe esportiva têm para com o time é utilizada como ponto 

de pressão: um ponteiro de um time de vôlei - aproveitando que Bernardinho foi mencionado 

– não conseguirá ter um bom desempenho se seu time não tiver um bom levantador, e se o 

time não tiver jogadores que deem uma boa assistência para o levantador, este e o ponteiro 

provavelmente terão um desempenho comprometido, o que prejudicará toda a equipe. Esta 

lógica da equipe esportiva tem sido apropriada na tentativa de tentar criar a ideia entre os 

empregados que todos, dentro da sua respectiva posição dentro de uma empresa, são 

importantes para o desempenho desta. Tal estratégia (funcionalista) provoca a seguinte 

situação: ao inculcar que o “bom desempenho da equipe” depende de todos, isso pressiona os 

empregados no sentido de que a suposta equipe depende da dedicação assídua de cada um e, 

como consequência desta pressão e responsabilização dos empregados em torno do objetivo 

desenvolvido pela alta administração, estes, submetidos a esta estratégia ideológica, passam a 

exercer uma ação punitiva e repressora entre os próprios empregados. Afinal, estes, 

envolvidos pela ideia de equipe e objetivo comum, são estimulados a condenar qualquer 

empregado que, porventura, venha a mostrar que não está dando tudo de si pela suposta 

“equipe” dentro dos parâmetros exigidos pela liderança. Esta falácia e a apropriação do 

capital de valores como a união têm sido utilizadas para criar uma vigilância constante dos 

empregados feita por eles mesmos em relação aos membros do seu próprio grupo através da 

ideia de bem comum. Deste modo, ao invés de unir, estimula-se a perda de consciência de 
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classe em detrimento do suposto time. Portanto, em última instância, a ideia de times no 

trabalho mais desune do que une os trabalhadores.  Além disso, veremos mais adiante que a 

competição individualista estimula a postura egoísta e competitiva. Analogicamente falando, 

se fosse possível comparar, o esporte individual tem mais relação com o trabalho no contexto 

capitalista do que esporte em equipe, afinal, trata-se de um terreno permeado por disputas 

individuais.  

O líder, segundo o raciocínio motivacional, é o indivíduo que deve influenciar e 

organizar os demais empregados em torno dessa lógica e potencializar o que cada membro do 

grupo tem de melhor para dar à chamada equipe. Por isso exige-se dele a característica 

mencionada anteriormente: o coaching. O primeiro passo neste processo é convencer os 

empregados que existe um objetivo a ser alcançado. O segundo é fazê-los crer que este 

objetivo representa o “bem comum” e que todos são beneficiados igualmente na conquista do 

objetivo. O terceiro é coordenar os empregados e manter o foco deles sobre o objetivo 

estipulado pela alta administração. Somado a tudo isso, o líder deve buscar o fascínio de 

todos. Deve ser, de acordo com tal premissa, identificado pelos empregados como alguém a 

ser admirado e como o melhor homem para dar as diretrizes do potencial de cada um dos 

empregados. 

Segundo o raciocínio encontrado acerca da liderança motivacional, sem o papel 

mediador do líder os empregados podem se perder nas suas “vaidades individuais” 

(BERNARDINHO, 2006) e causar danos ao grupo todo. O líder deve evitar e excluir qualquer 

elemento que possa colocar em risco a focalização dos empregados em torno dos interesses 

dominantes.  

Seu objetivo é manter o controle dos empregados através da coordenação e 

acompanhamento do desempenho das suas equipes e manter todo o grupo motivado em torno 

dos objetivos como o controle de qualidade, de enxugamento, entre outras:  

 
Se o empregado não estiver interessado no seu próprio desenvolvimento e 
não desejar progredir, pouco pode ser feito; mas o supervisor pode fazer 
muito no sentido de despertar nos seus subordinados o desejo de progredir” 
(REINHARDT, 1964, p. 133).  

 

Elucidadas essas questões acerca da valorização dos chamados lideres que tem sido 

acorrida com o desenvolvimento do modelo administrativo Toyotista e o papel desempenhado 

por tais, chega a hora de tratar, de maneira mais direta, o discurso motivacional em si.  

Todas as habilidades exigidas para aquele a quem é designado o papel de líder no 
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contexto do desenvolvimento e expansão do modelo administrativo toyotista, não têm sido 

conquistas fáceis de serem atingidas. Para que os trabalhadores possam minimamente dar 

crédito ao seu respectivo e suposto líder, tem sido necessário um conjunto de estratégias 

ideológicas com o objetivo de penetrar na subjetividade e na racionalidade dos empregados de 

modo a conquistá-los em torno do projeto da alta administração mediada pelos líderes em 

questão. 

Convencer os trabalhadores acerca dos elementos que passaram a perpassar por toda 

essa nova lógica nas relações de trabalho e administrar a subjetividade dos trabalhadores em 

uma nova dimensão tem sido uma tarefa que só pode ser alcançada com um aparato 

ideológico e disciplinar proporcional à dimensão do diagrama do projeto da classe dominante 

em relação ao novo modelo produtivo. A complexidade da mudança tem requerido um novo 

modo de lidar com os empregados e um modelo de exploração que avança para um novo 

patamar. Portanto, a empreitada das lideranças que estão a frente deste plano deve estar 

munida não só de mudanças no esquema da organização da práxis produtiva, mas também de 

um arcabouço ideológico que possa dar conta de construir sustentáculos capazes de legitimá-

la no plano da subjetividade. É neste sentido que o novo modelo de administração tem trazido 

consigo um novo modelo de relacionamento e comunicação intraempresarial, que por sua vez 

tem gerado um novo modelo de liderança capaz de operacionalizá- la e, por último, um 

conjunto de ideias e pressupostos capazes de permitir aos líderes tal operacionalização. As 

próximas páginas serão concentradas na análise dos principais valores que tem permeado o 

discurso motivacional disseminado pelos meios mencionados anteriormente. Essa estratégia 

ideológica tem passado pela maioria das empresas de países apontados como desenvolvidos e 

em desenvolvimento e invade cada vez mais as relações de produção e as relações sociais fora 

da empresa em si.  
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CAPÍTULO 3  

REFERENCIAIS ESTRATÉGICOS E IDEOLÓGICOS DA MOTIVAÇÃO 

PROFISSIONAL E SEUS EFEITOS COLATERAIS                                                                                

 

3.1 O que é a motivação profissional?  

 

A motivação é um dos principais objetos de pesquisa da psicologia voltada à 

administração de recursos humanos. Ela envolve uma série de elementos e é possível 

encontrar diversas teorias sobre diferentes áreas que envolvem o processo motivacional. Elas 

podem abordar desde o processo de motivação encontrado em ações primárias como co mer e 

falar, por exemplo, até processos mais complexos como as relações produtivas e 

gerenciamento de empregados. A área mais controversa e mais aberta às discussões acerca 

deste tema está relacionada à natureza da motivação. Melhor dizendo: quais são os motivos 

que levam os indivíduos a agirem de determinada forma. No entanto, o que nos interessa aqui 

não é discutir, nesse momento, essas questões e sim em qual perspectiva se apoia o objeto de 

pesquisa presente neste trabalho. 

A motivação profissional tem como referencial a Teoria das Relações Humanas, que 

foi a primeira a ressaltar a satisfação dos empregados, a se dedicar, às questões afetivas e 

pessoais, estudando e analisando de maneira sistemática os aspectos humanos dentro da 

organização (OLIVEIRA; DIAS; MARTINS; VALIM, 2011)22. O Toyotismo, devido ao 

princípio da administração participativa, estimulou a expansão dos estudos ligados a esta 

vertente da psicologia ligada às teorias administrativas23.  

Outro ponto central acerca da teoria da motivação, segundo a perspectiva da 

psicologia ligada à Teoria das Relações Humanas, é que existem dois estímulos fundamentais 

no processo motivacional que se distinguem da seguinte maneira: 

Motivação intrínseca: é aquela em que a ação é um fim em si mesmo e não pretende 

prêmio algum ou recompensa exterior à ação. Motivação de caráter extrínseco: diz respeito 

àquela ação que surge como consequência da existência de valores externos.  

Do ponto de vista ontológico, o trabalho tem uma função central da constituição do ser 

                                                 
22 Teorias da motivação. Disponível em: < 
http://www.gerenciamento.ufba.br/MBA%20Disciplinas%20Arquivos/Lideranca/Teorias%20Motivacionais%20
Pontif%C3%ADcia%20Universidade%20Cat%C3%B3lica%20de%20%E2%80%A6.pdf>. Acessado em 
08/11/2011. 
23 É preciso ressaltar que a Teoria das Relações Humanas não nasce com o Toyotismo, mas é por ele apropriada 
e (re)significada. 



94 
 

 
 

social. É por meio dele que o homem realiza a sua humanidade. É por meio da práxis humana 

que o homem se relaciona com a natureza e com os outros homens e, através dessa relação, 

busca satisfazer suas necessidades. Mas para realizar a sua humanidade o trabalho deve se 

ratificar através do caráter livre e consciente, ou seja, ele deve constituir uma ação 

autoconsciente, objetiva e intencional do sujeito. Em um contexto não permeado pela 

condição de alienação, a motivação para o trabalho é de caráter intrínseco, é quando este pode 

efetivar a sua humanidade através do exercício de seu próprio trabalho.  

Porém, essa situação não coincide com a realidade com a qual, hoje, o trabalhador se 

depara, compreende e se relaciona. O trabalhador se tornou mais criatura do que criador. Tem 

sido mais objeto do que sujeito do trabalho. Deste modo, a sua autonomia foi sendo perdida e, 

com ela, os motivos de caráter intrínseco que o estimulava a trabalhar. Sendo assim, como no 

capitalismo o trabalho raramente é fonte de realização, torna-se imperioso o uso de 

mecanismos de motivação, de estímulo, de coerção.  Portanto, dizer que quando o indivíduo 

se motiva faz para satisfazer a si próprio, é um equívoco. Se os motivos de caráter intrínseco 

perderam força, surgem estratégias de motivação extrínseca, como é o caso da motivação – e 

pode-se também dizer manipulação – profissional.  

A motivação profissional que conhecemos hoje tem tentado recriar artificialmente 

mecanismos que motivam o homem a trabalhar. Com a perda da objetivação do trabalhador 

sobre o trabalho e tudo que a dialética desta atividade prescinde ao sujeito, perde-se a 

motivação de caráter humanizador. A motivação profissional apoia-se, então, num processo 

manipulador, pois seus pressupostos estão ancorados num trabalho que promove a não 

realização do trabalhador enquanto sujeito da sua natureza, enquanto ser genérico. Motivam 

os trabalhadores a exercerem seus esforços em nome de um trabalho que afasta o homem da 

sua condição genérica. O fenômeno motivacional em questão é uma manifestação 

contemporânea do processo alienador promovido pelo capitalismo.  

A vertente da psicologia que se desdobra a partir da Teoria das Relações Humanas 

onde se apoia a motivação profissional visa tornar agradável ou suportável um trabalho que 

não é satisfatório, não é realizador, sob o capitalismo. Com o avanço da estrutura alienante 

deste, os estudos feitos por tal vertente surgem como tentativa de pensar e elaborar 

mecanismos de motivação de maneira a suprir o processo de desânimo e insatisfações 

desencadeados por conta da relação estranhada que entre o trabalhador e o seu trabalho e toda 

a desumanização e injustiças que ela gera. Como no Toyotismo há um avanço do processo 

manipulador tendo em vista a participação dos trabalhadores em determinadas estratégias 
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produtivas, a administração pela via capitalista precisou avançar sobre os mecanismos de 

cooptação. Por se tratar de um processo de transformação nas relações de trabalho que veio de 

cima para baixo, os trabalhador é objetivado por um ambiente estranho a ele mesmo. Não é 

sujeito da sua própria motivação. Por isso, essa suposta necessidade não foi criada por e para 

eles e sim a partir de um suporte ideológico externo, estranho a sua própria vontade, ao 

contrário do que afirma Conforme Awazu: 

 
O papel do líder é exatamente o de trabalhar para atingir o gatilho emocional 
que dispara a motivação de cada componente, sem esquecer que as pessoas 
se motivam não para satisfazer à empresa, mas a elas próprias” (AWAZU, 
2006, p. 50).  

 

Por trás da afirmação que Awazu faz ao dizer que “as pessoas se motivam não para 

satisfazer à empresa, mas a elas próprias” tem-se, então, mais uma vez, uma situação 

estratégica cujo objetivo é associar as necessidades do capital com as necessidades dos 

próprios indivíduos de modo a inculcar a ideia de que os interesses destes são os mesmos da 

lógica de acumulação fazendo, deste modo, com que necessidades externas ao trabalhador 

sejam interpretadas como necessidade interior. A motivação que a rigor pode ser considerada 

realmente autônoma e utilizada para a autorrealização do trabalhador só é alcançável se o 

trabalho for exercido como atividade livre: 

 
É evidente que quando a atividade real do homem é apenas um meio para 
um fim, não se pode falar de liberdade, porque as potências humanas que se 
manifestam nesse tipo de atividade são dominadas por uma necessidade 
exterior a ela. Essa contradição não pode ser resolvida a menos que o 
trabalho – que um é um simples meios na presente relação – se torne um fim 
em si mesmo. Em outras palavras: apenas se o trabalho chega a ser uma 
necessidade interior do homem é que será possível referir-se a ele como 
“atividade livre” (MÉSZÀROS, 2006, p. 170).  

 

No entanto, a perspectiva da psicologia na qual se apoia a motivação profissional, 

estimula à falsa conclusão de que a necessidade dos homens e a do capital são as mesmas e 

que, satisfazendo a este, os homens satisfazem as necessidades deles próprios: 

 
Como em uma empresa é prioridade o trabalho em grupo (é daí que surgem 
as organizações), as pessoas se unem para alcançar um objetivo comum 
dentro da empresa. Cada qual com suas características e limitações buscam 
ampliar seus conhecimentos e cooperar entre si para o progresso da empresa, 
precisam alcançar simultaneamente os objetivos organizacionais e os seus 
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objetivos pessoais para satisfazerem (NAKAMURA, FORTUNATO, 
ROSA; MARÇAL; PEREIRA; BARBOSA, 2005, p. 23). 

  

 Neste caso, a motivação profissional que tem sido tratada aqui serve a interesses 

específicos. Os homens, enquanto seres biológicos e culturais, desenvolvem no decorrer da 

vida um conjunto de necessidades: de ser reconhecido, de identidade, de ser produtivo, de 

adquirir status, respeito, entre outras – aqui estamos falando de necessidades de caráter social. 

No contexto onde o ponto referencial do metabolismo social é o capital, as necessidades dos 

indivíduos são instrumentalizadas em torno deste eixo central. De que maneira? São criados 

valores, conteúdos simbólicos, elementos de moralidade, que constroem a ideia de que as 

necessidades em questão podem – e devem, segundo tal perspectiva – ser contempladas 

através da organização. Neste caso, a empresa capitalista é o ponto de referência e o sucesso 

desta é o eixo catalisador que submete e sacrifica as necessidades genuínas dos indivíduos. 

Não se pode esquecer que a forma como determinados tipos de necessidade se materializam é 

socialmente construída. Por exemplo: as necessidades de criação e de produção fazem parte 

de um indivíduo, mas elas por si só não determinam o modo como tais necessidades são 

manifestadas nem como são satisfeitas; a forma como elas são manifestadas e materializadas 

são instrumentalizadas em torno dos interesses dominantes. O capital se apropria da 

canalização de terminadas pulsões dos empregados. Os pressupostos do que se entende como 

“necessidade” são instituídas a partir da lógica de acumulação capitalista que se traveste em 

expressões como “o mercado está precisando”. No entanto, o fato de que as ações que 

atendem a tais necessidades exógenas se manifestem e se materializem no indivíduo, não 

significa que elas foram criadas por e para ele. A constante capacitação e a flexibilização, por 

exemplo, de que têm falado os administradores de recursos humanos, a rigor, não são 

necessidades inatas aos indivíduos. Fazem parte da reprodução do modo de produção 

capitalista e servem a esta lógica. O que os líderes motivacionais têm feito é canalizar a 

necessidade de produzir e de criar dos empregados em favor da exploração da força de 

trabalho.  

A motivação profissional em questão não foi criada, portanto, para o bem-estar dos 

empregados. Esse suposto bem-estar só serve como pano de fundo e busca mascarar o 

processo disciplinar sobre os trabalhadores.  

No entanto, apoiados na ideia de que os indivíduos motivam-se mais facilmente 

quando associam seus respectivos esforços com recompensas (FIORELLI, 2004, p. 129), os 

líderes motivacionais têm procurado criar estímulos que facilitem o envolvimento dos 
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empregados ao mesmo tempo em que reafirmam o pressuposto de que os anseios dos 

indivíduos são alcançados quando estes direcionam seus esforços na direção dos objetivos 

estabelecidos pela alta administração. O líder ocupa o espaço estratégico entre estes dois 

pontos. Através de ideologias motivacionais, estabelece este elo estratégico. Ele tem o 

objetivo de criar e/ou disseminar conteúdos simbólicos que estimulem a ação efetiva dos 

empregados na tentativa de criar um clima organizacional motivador, mas sempre com base 

nas estratégias de acumulação. Não é sem razão que “estar motivado” passou a ser um dos 

principais critérios analisados pela administração de recursos humanos em processos de 

seleção de mão de obra: 

 
[...] todo ano, mais de 15 mil pessoas se apresentam espontaneamente à porta 
da fábrica para pedir emprego. Segundo a diretoria de recursos humanos, 
todos os candidatos são examinados, embora no final só se contratem de 150 
a 300 jovens. A seleção, naturalmente, pressupõe múltiplos e variados testes, 
nos quais se preocupa sondar a “motivação”, que deve ser intensa, inabalável 
e associada ao gosto pelo esforço e a demonstração de boa vontade e 
disciplina, para que um candidato seja aprovado” (DEJOURS, 2000, pp. 47 e 
48). 

 

Deixado claro o caráter heterônomo – e desumanizador - da motivação profissional 

em relação aos trabalhadores, nas próximas páginas serão mencionados exemplos 

significativos de valores e ideias encontrados no discurso motivacional e serão analisadas suas 

implicações nas atuais relações de trabalho, ao mesmo tempo em que será mostrada como ela, 

em última instância, ampliou-se enquanto ideologia a partir de valores trazidos à tona com a 

disseminação e o desenvolvimento das estratégias de exploração sobrevindas com a 

reestruturação produtiva.  

 

3.2 Motivação profissional: apelos, estratégias e sentidos   

 

Para iniciar a análise de casos de valores e ideias que passaram a ser disseminados na 

chamada administração participativa, serão problematizadas algumas partes do livro “Heróis 

de verdade: pessoas comuns que vivem sua essência”, escrito por Roberto Shinyashiki. O 

livro em questão aborda elementos da auto-ajuda, mas tem uma forte conotação em relação ao 

trabalho e o que ele, segundo Shinyashiki, representa. 

O que seria a essência do ser que Shinyashiki trata quando coloca no título do seu 

livro a expressão “pessoas comuns que vivem a sua essência?”: sucesso, mas o sucesso dentro 
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da concepção da atual ideologia dominante, ao mesmo tempo em que condena q uem não 

busca ou não alcança este suposto “sucesso”.  

Esta afirmação pode ser vislumbrada numa passagem do livro em questão. Em tal 

trecho, ao saber que o filho de uma mulher que Shinyashiki conheceu em uma viagem feita à 

Índia se matou, ele se pergunta em seu livro pelas possíveis causas do suicídio. Entre as 

possibilidades – evidentemente tendenciosas – levantadas por Shinyashiki têm-se as 

seguintes: 

 
Não teria conseguido uma promoção? 
A falta de dinheiro?  
Problema para terminar a faculdade? 
Talvez fosse depressivo? 
Talvez fosse um profissional com boas perspectivas de carreira, mas com 
resultados aquém do esperado... (SHINYAHIKI, 2005, p.11).  

 

É fácil notar que, dentre as cinco possibilidades apontadas por Shinyashiki como 

prováveis causas o suicídio do rapaz, quatro destas estão declaradamente atribuídas ao aspecto 

profissional cotidiano – a promoção, o dinheiro, a faculdade, a perspectiva de carreira.  

A partir dessa passagem, percebe-se o nível de exigibilidade de ter sucesso 

profissional dentro dos moldes atuais de sucesso do capitalismo contemporâneo. Shinyashiki 

não coloca dentre as possibilidades do suicídio se o moço teria se matado em decorrência de 

uma decepção amorosa, e menos ainda pelas crises geradas pelo contexto social e subjetivo 

criado pela estrutura em que vivemos. Shinyashiki finaliza essa questão do suicídio com a 

seguinte afirmação: “Em meu coração havia uma certeza: aquele rapaz exigia demais de si 

mesmo” (SHINYASHIKI, 2005, p. 12).  

No entanto, o que acontece é o contrário: não foi ele que exigia mais de si mesmo, mas 

o meio em que ele vivia exigia muito dele. O sucesso na contemporaneidade está fortemente 

ligado à obtenção de sucesso profissional. Essa é uma condição imposta para o homem 

moderno, é fruto do desenvolvimento da modernidade, mas nas atuais condições da estrutura 

capitalista, assume formas particularmente deformadoras das personalidades individuais.  

É isso o que nos mostra os estudos de Christophe Dejours24 (1998). De acordo com 

este pesquisador, as atuais exigências do trabalho e da vida são uma ameaça ao próprio 

                                                 
24 Embora a discussão e o trabalho desempenhado por Dejours tenha uma contribuição muito significat iva para 
pensarmos as relações de trabalho no nível da psicopatologia, e acredito que este é um tema que deve ser 
explorado para pensarmos às condições de trabalho. No entanto os limites de Dejours está em sua proposta de 
luta: a favor da saúde mental dos trabalhadores (DEJOURS, 1992). A luta dos trabalhadores deve ser ampliada. 
As psicopatologias do trabalho só serão efetivamente combatidas de maneira significat iva se lutarmos contra a 
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trabalhador. Com o avanço industrial-tecnológico, em algumas áreas o esforço físico do 

trabalho foi atenuado, não obstante, outras condições foram estabelecidas, que acabaram por 

revelar situações insuspeitas, associando um singular sofrimento mental ao sofrimento físico 

do trabalho.  

Ainda segundo Dejours (1992), um dos mais cruéis golpes que o homem passou a 

sofrer com o trabalho é a frustração de suas expectativas iniciais, na medida em que a 

propaganda do mundo do trabalho promete felicidade, satisfação pessoa l e material para o 

trabalhador; porém, quando lá adentra, o que se tem é infelicidade e, na maioria das vezes, a 

insatisfação pessoal e profissional, desencadeando, então, o sofrimento humano de proporções 

até então desconhecidas. Na mesma linha Patrícia Ferreira Rodrigues, Alex Leandro Teixeira 

Álvaro e Regina Rondina argumentam:  

 
A normalidade é considerada um enigma na nova dinâmica da 
Psicopatologia do Trabalho, pois, a maioria dos trabalhadores não consegue 
preservar um equilíbrio psíquico e manter-se na normalidade, a exceção 
passou a ser a regra, ou seja, a regra hoje é o sofrimento e não a 
normalidade. A partir dessa constatação, as investigações na área da 
Psicopatologia do Trabalho centram-se, não mais na direção das doenças 
mentais, mas, nas estratégias elaboradas pelos trabalhadores para 
enfrentarem, mentalmente, a situação de trabalho (RODRIGUES; 
ÁLVARO; RONDINA, 2006, sem número de página). 

 

Além disso, o trabalhador, em confronto com a realidade, busca significação para as 

tarefas que realiza perante a organização do trabalho. Na presença do conflito, há sobrecarga 

comportamental e grande insatisfação do trabalhador pela falta de meios de canalização de 

suas pulsões. Esse contexto e o fato de o trabalhador estar inserido numa organização de 

trabalho influenciam em seu funcionamento mental, pois tem que se submeter a ela para 

sobreviver (DEJOURS, 1992). 

Portanto, ao contrário do que supõe Shinyashiki, não é o indivíduo que exige muito de 

si, mas é o meio em que ele vive que exige muito dele. Esta situação produz perversidades 

tanto físicas como psicológicas que acabam desencadeando uma série de sofrimentos.  

Eis outra passagem do livro de Shinyashiki bastante ilustrativa em relação ao caráter 

modelador da motivação profissional: “Nesse mundo de ostentação as pessoas se encontram, 

mas não se relacionam, trabalham, mas não se realizam e, principalmente, vive m sem 

conhecer a própria alma” (SHINYASHIKI, 2005, p. 13). 
                                                                                                                                                         
estrutura social que funciona através de relações de trabalho que levam às doenças psicopatológicas. Devemos 
lutar para melhorar as condições de trabalho sim, mas é preciso olhar para além dessas melhorias e superar o 
trabalho que produz tais doenças. 
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Este trecho, além de ter uma conotação em relação à auto-ajuda, também utiliza a 

ideia de realização através do trabalho. Shinyashiki diz que no “mundo de ostentação” em que 

vivemos as pessoas trabalham, mas não se realizam. Essa é uma observação do ponto de vista 

de um motivador. Ele diz que essa não-realização acontece pelo fato das pessoas perderem a 

essência interior – algo metafísico – e se deixam “dominar” por uma vida que acaba fazendo 

com que estas se afastem da sua “própria essência” (SHINYSHIKI, 2005). Ao pensar por 

meio desta perspectiva Shinyashiki comete o erro de analisar o que é de caráter social pela via 

do idealismo. A “essência” da qual ele fala é uma mera especulação metafísica que, de modo 

algum é apoiada na concreticidade. Essa essência a qual ele atribui ao ser humano seria 

alcançável, segundo sua perspectiva, através de um conhecimento da própria alma e a partir 

dessa abstração é que seria possível chegar ao conhecimento do que ele chama de essência, ou 

seja, esta estaria repousada na alma do sujeito. O ponto de partida sob o qual ele projeta o sua 

definição de essência é, portanto, idealismo especulatório.  

A essência do indivíduo deve ser pensada e analisada enquanto fenômeno constituinte 

e constitutivo de uma totalidade, ou seja, a partir da realidade concreta. 25. Sem recorrer a esta 

mediação, recai-se na superficialidade, pois “(...) os fatos isolados são abstrações, são 

momentos artificiosamente separados do todo, os quais só quando inseridos no todo 

correspondente adquirem verdade e concreticidade. Do mesmo modo, o todo de que não 

foram diferenciados e determinados os momentos é um todo abstrato e vazio” (KOSIK, 1975, 

p. 49).   

A “essência” do indivíduo é fruto de um contexto histórico, afinal, é um ser social, 

manifestação viva e particular de uma dada realidade social. A práxis cotidiana, cujo trabalho 

é a sua maior representação, não produz somente os meios materiais de existência, mas a 

própria estrutura social na qual esse indivíduo se movimenta e é partir desta essência 

enquanto totalidade que o homem deve ser pensado. Ao buscar-se a “essência” e a 

“realização” do ser humano por intermédio de categorias abstratas 26 como “alma”, 

produzimos uma série de representações fetichizadas do mundo. É por conta disso que 

perspectiva de Shinyashiki é falsa e problemática, pois, pensada sob a luz da dialética, ele faz 

uma inversão: coloca o fenômeno – manifestação imediata da realidade – no lugar da essência 

– enquanto totalidade onde se sintetizam e se manifestam os fenômenos. Ele explica o que 

                                                 
25 Aqui se trata do concreto enquanto síntese de múltip las determinações, como menciona Karel Kosik (1975), 
repetindo Karl Marx. 
26 Para pensar sobre elementos como “essência” é imprescindível um exercício de abstração, afinal, trata -se de 
uma representação no nível da consciência. Mas a questão é a seguinte: tal abstração deve se apoiar e ser 
desenvolvida a partir da realidade concreta. Do contrário, cai-se na armadilha do idealis mo.  
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chama de “essência” a partir do “fenômeno” e, desse modo, explica a essência por meio da 

imediaticidade, em detrimento da mediaticidade.  

 
Como a essência – ao contrário dos fenômenos – não se manifesta 
diretamente, e desde que o fundamento oculto das coisas deve ser descoberto 
mediante uma atividade peculiar, tem de existir a ciência e a filosofia. Se a 
aparência fenomênica e a essência das coisas coincidissem diretamente, a 
ciência e a filosofia seriam inúteis (KOSIK, 1975, p. 18). 

 

No entanto, é difícil desconstruir o efeito colateral de valores como este usado pelo 

autor em questão; ele se apoia na ideia de essência permeada pela mera abstração idealista, e 

ainda faz uso de estratégias de apelo psicológico ao associar valores afetivos de grande 

aceitação social para tentar legitimar sua percepção.  

A argumentação que Shinyashiki se utiliza para falar de “essências” tem como 

estratégia se livrar de qualquer possibilidade de determinação social, política e histórica, 

tentando, dessa maneira, esconder as contradições e as diferenças que existem entre as 

classes. Essa perspectiva nos remete à seguinte observação de Chauí:  

 
Assim, graças a certos artifícios que lhe são peculiares (como por exemplo, 
elevar todas as esferas da vida social e política à “essências”), a ideologia 
torna-se dominante e adquire feição própria, sempre que consiga conjurar ou 
exorcizar o perigo da indeterminação social e política, indeterminação que 
faz com que a interrogação sobre o presente (o que pensar? o que fazer?) 
seja inutilizada graças a representações e normas prévias que fixem 
definitivamente a ordem instituída (CHAUÍ, 2000, p. 5). 

        

Em um dos trechos do já citado livro de Shinyashiki ele aponta, assim como a maioria 

dos motivadores profissionais, que os problemas que fazem parte de um mundo do trabalho 

precarizado e esgotante, e que, por sua vez, fazem parte da lógica da sociedade do trabalho 

estranhado, são culpa do próprio indivíduo.  

 
Ficar várias vezes no mês e trabalhar quase sempre até o corpo não aguentar 
mais é sinal de falta de organização e planejamento. Ou seja: a pessoa tenta 
parecer indispensável, mas na verdade é desorganizada e ineficiente 
(SHINYASHIKI, 2005, p. 38). 

 

Através da perspectiva motivacional o fracasso é atribuído exclusivamente ao 

indivíduo. Porém, o problema está para além dele. Na lógica produtivista em que vivemos, o 

capitalista exige lucro a qualquer custo. Levando em consideração essa lógica, tentar parecer 

indispensável é um elemento de auto-defesa que o trabalhador utiliza para não ser demitido e 



102 
 

 
 

garantir o mínimo para a sua subsistência através do salário recebido. O que Shinyashiki 

coloca como culpa do indivíduo – a procura por parecer indispensável – é um problema de 

caráter social. O trabalhador o faz para manter o seu emprego e para tentar vencer seus 

concorrentes numa possível abertura de vaga para um cargo com salário maior. Ou seja, o 

problema não está na essência do indivíduo enquanto especulação idealista, mas na essência 

estabelecida através da realidade concreta.  

Por isso esses motivadores fazem construções românticas nos seus discursos e acabam 

centralizando as atenções no alvo errado. Não analisam o centro da questão nem poderiam, 

pois atuam em consonância com a ordem estabelecida e, para tanto, necessitam desviar-se de 

uma análise rigorosa e desveladora dos mecanismos da produção. Voltam-se, assim, para o 

individualismo. Pronunciam palavras aparentemente belas e frases de efeito, mas não 

alcançam o cerne da questão. São expressões ideológicas que defendem uma lógica social 

liberal, individualista e que sacramenta a apropriação individual dos meios de produção e da 

riqueza socialmente produzida.  

Ao projetar no indivíduo uma “essência” que está para fora dele, ele desvia o curso de 

uma análise séria ancorada e ajuda a sustentar uma ilusão apoiada na mistificação do mundo e 

das coisas. Motivadores não criticam a fonte dos problemas relacionados às questões que 

dizem respeito ao mundo do trabalho. Criam um mito de felicidade que dá suporte ao 

conservadorismo. O que eles fazem é elaborar um manual de como “ser feliz e bem sucedido” 

dentro dessa ordem. Os problemas só podem ser resolvidos com a análise e a crítica da lógica 

de sua estrutura e não somente através das manifestações desses problemas que são projetados 

sobre a individualidade das pessoas. Afinal, o ser individual, como já foi mencionado, se 

constrói na coletividade. Se a sociedade em que vive se baseia numa lógica degradante e 

precária, ela produzirá indivíduos condicionados à situação de degradação e de precarização. 

Viver sob essas condições gera indivíduos doentes. O limite das estratégias defensivas e da 

crise patológica encontrada entre trabalhadores por conta deste contexto pode levar a casos 

extremos gerando descompensações patológicas que podem assumir uma série de 

consequências como o desespero, o abatimento, a prostração e, em seguida, a alcoolização e a 

depressão, e até mesmo suicídio (HUEZ, 1997). 

Outro aspecto significativo foi a forma como o ramo das palestras motivacionais 

passou a ser um negócio à parte ilustrando o grande crescimento da disseminação desta 

ideologia que mistifica as relações de trabalho. Tanto é que existem empresas dedicadas ao 

agenciamento de motivadores para outras empresas: esse tipo de negócio é chamado de 
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speakers bureau. Empresas desse ramo fazem o papel de intermediários entre as empresas 

interessadas em contratar um serviço de palestra e o palestrante. F uncionam como uma 

espécie de mediador entre os principais ícones da motivação e as empresas. Nos Estados 

Unidos, em 2004, já existiam mais de 400 empresas dedicadas e esse tipo de negócio 27.  

Nesse nicho, alguns líderes se destacam como mais solicitados. Entre eles, um que faz 

uso da estratégia com apresentação no formato de espetáculos de entretenimento é Carlos 

Hilsdorf, cujo livro já foi mencionado neste trabalho. Para efeito de elucidação da maneira 

como funciona uma palestra desse tipo, será feita a descrição de como esta é estruturada e, 

desse modo, poderá se compreender o conteúdo, os apelos e as estratégias utilizadas no 

discurso da motivação profissional.  

A palestra em questão foi realizada na cidade de Marília e organizada através de uma 

iniciativa do SEBRAE (serviço brasileiro de apoio à pequena e média empresa) com o 

programa chamado SEBRAE na rua. Ela foi feita no saguão de eventos de um dos principais 

hotéis da cidade. Tal palestra é bastante conhecida no ramo de motivação profissional. 

Também é identificada no ramo empresarial como uma das melhores palestras motivacionais 

existentes no Brasil. Para tal evento foram convidados donos de algumas empresas de Marília, 

estudantes de administração e de cursos de técnico em administração – potencialmente futuros 

líderes e ou trabalhadores de empresas -, funcionários da associação comercial e industrial de 

Marília e empregados de algumas empresas. Um dos elementos que mais chama a atenção na 

palestra de Hilsdorf é a sua capacidade da utilização de recursos midiáticos para prender a 

atenção dos ouvintes. Este é um exemplo de como novas estratégias psicológicas e simbólicas 

passaram a ser apropriadas como ferramenta de cooptação e manipulação; recursos 

midiáticos, lúdicos, visuais e auditivos são cada vez mais utilizados e desenvolvidos pelos 

profissionais da motivação e da liderança. Os principais motivadores profissionais se 

enquadram na seguinte ideia desenvolvida por Semeraro:  

 
O intelectual “clássico”, cultor da razão e da cosmovisão, da paciência 
histórica e da pedagogia política popular, é suplantado pela “inteligência 
emocional” e pelos recursos tecnológicos. O objetivo da “vídeo-esfera” não 
é a educação – ranço iluminista! – mas o entretenimento e a sedução” 
(SEMERARO, 2006, p. 383).  

 

                                                 
27

 BARELLI, S. Associações e celebridades dividem mercado americano. Disponível em: 

<http://www1.folha.uol.com.br/folha/sinapse/ult1063u904.shtml>. Acessado em 01/08/2010. 
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O trecho seguinte descreve a palestra motivacional de Carlos Hisldorf e ajuda a 

compreender a ligação com a ideia de Semeraro mencionada acima, mas por outro viés : 

 
As palestras desenvolvidas por Hilsdorf sincronizam a apresentação com os 
objetivos estratégicos do cliente. Elas são estruturadas com base na 
Metodologia da Maximização da Absorção Conceitual, associando aspectos 
conceituais a elementos lúdicos/artísticos, permitindo: maior coeficiente de 
retenção da mensagem; maior eficácia psicológica em nível motivaciona l; 
maior interatividade com a plateia, causando mais receptividade, empatia e 
reciprocidade; facilitação da apresentação, comunicação, reflexão e 
compreensão de conceitos, teorias e estratégias; diminuição da resistência à 
informação (por meio da maximização do prazer intrínseco à apresentação); 
forte impacto associado à originalidade, visando incrementar o processo de 
posicionamento dos conceitos e mensagens no top of mind do público 
presente;  possibilidade de trabalhar aspectos emocionais e racionais 
simultaneamente, pela característica da técnica que trata o lado lúdico e 
conceitual de maneira integrada28.  

 

É por este e outros motivos que o líder motivacional, segundo a ideologia dominante, 

deve saber atingir o gatilho de estímulo subjetivo dos empregados. Saber conquistá- los e 

angariá- los tem sido importante para que os trabalhadores projetem sua respectiva 

representatividade sobre ele. O desenvolvimento de técnicas ideológicas e comunicacionais 

segue esse fluxo em nome da aliança capital- trabalho. Ser líder demanda, pois, um 

aprendizado específico.  

Por isso, a palestra de Hilsdorf é iniciada com imagens que passam as seguintes 

mensagens: você é capaz; acorde para a vida. Tem sido dever destes motivadores 

profissionais e dos empregados sempre mostrar certa felicidade exemplar e criar a ideia de 

que quem adentra o mundo e os pressupostos do mundo empreendedor com vontade e 

entusiasmo é vencedor e feliz. Carlos Hilsdorf se vestiu de forma alegóric a com fantasias e 

executava truques visuais para despertar no espectador a atenção e a alegria de se dedicar às 

exigências do mercado de trabalho e da lógica produtiva em questão.  

Nesta ocasião foram exibidas, através de decoração, painéis com a figura de pessoas 

pulando de alegria sorrindo e pronunciando “SEBRAE na rua” com uma clara imagem de 

satisfação estampada nos rostos. São imagens de pessoas felizes. Em um desses painéis, havia 

um que tinha sido colocado lateralmente ao público onde estava escrito: “quem tem 

conhecimento vai para frente”. Todas estas estratégias visuais representam uma linguagem 

                                                 
28 Disponível em: <http://www.carloshilsdorf.com.br/palestras.php>. Acessado em 20/01/2011). 
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simbólica e um conteúdo semiótico, pois as ideologias ganham poder quando revestidas de 

figuras (TRINGALI, 1988).  

Carlos Hilsdorf, numa tentativa de cativar a plateia durante a sua palestra, cantou, fez 

comentários engraçados e truques de mágica para o público que respondeu com palmas, risos 

e euforia.  Também contou histórias fictícias de pessoas que tinham sabedorias que remetiam 

a lições de vida ligadas a lições moralistas e as trouxe para a lógica das atuais relações de 

trabalho e, desse modo, uniu estratégias morais e psicológicas.  

Hilsdorf, assim como a maioria dos líderes empreendedores e/ou motivacionais, 

admitem que não há receita para o sucesso. Desse modo, as indicações de como conquistar o 

sucesso fica no campo subjetivo, abstrato e individual. No entanto, o sucesso de que eles 

falam está sempre ligado ao sucesso profissional.  

Um ponto interessante da palestra aconteceu quando Carlos Hilsdorf afirmou que os 

vencedores devem dominar suas emoções. As pessoas que querem ter sucesso no trabalho, 

segundo o palestrante, não devem se deixar controlar por elementos emotivos. Essa ideia tem 

a intenção de tentar separar o trabalhador das suas emoções durante a atividade profissional. É 

como se o homem pudesse separar-se em dois: o “eu” profissional e o “eu” emocional. O 

homem, quando é levado a separar seus sentimentos em relação ao que faz durante o trabalho, 

é objeto de alienação. Dessa maneira, a sua sensação de estranhamento com o trabalho é 

aprofundada. O homem não se reconhece na sua totalidade enquanto ser humano quando o 

que sente é separado do que ele faz, o que, a rigor, não é possível. Esse discurso legitima a 

ideia de que o trabalhador deve executar da melhor maneira possível até mesmo as tarefas que 

não lhe agradam e que lhe incomodam. A sua vontade já não é mais sua quando vende a sua 

força de trabalho. Sua vontade deve ser a vontade daquele que compra sua força de trabalho. 

A objetividade ao executar o trabalho é expropriada do trabalhador. Hilsdorf, ao estimular os 

trabalhadores a separarem suas emoções do trabalho, comete o erro em tratar o homem como 

uma soma de partes. No entanto, o homem enquanto ser formado através de um processo 

ontológico é constituído através de uma omnidade, não pode separar o seu trabalho das suas 

emoções.  

Além disso, essa questão evidencia uma contradição. As lideranças motivacionais 

convocam os trabalhadores a desempenhar suas funções com entusiasmo, alegria, garra, entre 

outros. Também admitem que administrar as emoções dos empregados é algo 

estrategicamente importante. No entanto, quando a emoção pode causar algum dano à 

produtividade - como o estresse, a tristeza, o desânimo – o líder diz que devemos saber 
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separar o “eu emocional”. As emoções, neste caso, só interessam quando beneficia o processo 

de acumulação. Exigem isso como se o empregado tivesse a habilidade de separar as emoções 

produtivamente ruins e deixá- las em casa e levar somente as “boas emoções” para o local de 

trabalho como se fosse um ser fracionável. Só interessa “ser feliz e entusiasmado” no local de 

trabalho. Aquele que traz o desânimo a este local é tido como incompetente na habilidade de 

saber separar o “eu profissional” e o “eu emocional”. Ao se contrapor o trabalhador a sua 

omnidade, novamente é desumanizado.  

Outro elemento que chamou a atenção foi um slide exibido num telão durante a 

palestra. Tal slide exibiu a imagem de garotinho que tinha aproximadamente entre dois e três 

anos de idade. O ideal de homem é o homem empreendedor que se prepara desde cedo. Esse 

processo gradual e aparentemente inocente provoca um maior aprofundamento no processo de 

absorção ideológica, afinal, a ideologia se insere na psique dos indivíduos de maneira lenta e 

gradual. Constantemente as pessoas paravam para bater palmas ao palestrante e soltavam 

frases como: “ele é maravilhoso”; “o cara é demais”. Naquele momento Carlos Hilsdorf já 

tinha conquistado o público. Já havia sido reconhecido como “o dono da verdade”.  

Já chegando ao final da palestra, Carlos Hilsdorf disse que as pessoas que não foram 

assistir a sua palestra fizeram isto por conta da depressão que sentem e por isso se negaram a 

viver. Para fortalecer essa afirmação na subjetividade do público, Hilsdorf exibiu a imagem de 

um atleta para-olímpico que não tinha uma das pernas e conseguiu fazer um salto em altura 

que aparentemente apresentava muita dificuldade. Esse vídeo foi utilizado para parabenizar 

quem tinha feito o suposto esforço de ter assistido a sua palestra: a estratégia funcionou: o 

público parecia se encher de orgulho de ter ido até a palestra depois deste vídeo.  

No final da palestra de motivação profissional fez um último discurso de forte ape lo 

moral e emocional e religioso. O público se colocou em pé e aplaudiu o palestrante com um 

êxtase visível. Muitas pessoas choraram emocionadas.  

Outro aspecto interessante no sentido de ajudar a compreender a profundidade com 

que a motivação profissional é empregada no modelo de produção atual é a forma como 

problemas de saúde, o estresse profissional, que é um dos sintomas do estranhamento para 

com o trabalho, tem sido apropriado pelo discurso motivacional para fins de controle e 

pressão dos empregados. O estresse é um problema de saúde que afeta todo tipo de 

trabalhador que trabalha sob constante pressão e tem que lidar com as exigências da empresa 

para qual trabalha: ser flexível, contribuir com ideias no processo de administração 

participativa proposta pela empresa, reciclagem constante com cursos e conhecimentos 
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técnicos, estar à frente na concorrência em relação aos outros trabalhadores, se ded icar com 

cautela no trabalho para que possa conquistar a efetivação no emprego através de um contrato 

de trabalho por tempo indeterminado, saber liderar os subordinados, entre outros.  

No entanto, a motivação profissional tem incorporado o estresse como algo positivo; é 

utilizado como uma ferramenta estratégica contra a inércia dos trabalhadores frente às 

exigências do atual mundo do trabalho. Há um exemplo encontrado no livro “Como motivar 

para obter o máximo desempenho” (CARDOSO, 2000) que nos ajuda a compreender como o 

próprio estresse foi apropriado ideologicamente no atual mundo do trabalho. Neste trecho há a 

descrição de um personagem fictício cujo nome é Eugênio. Este personagem passa por uma 

situação que faz parte do cotidiano de qualquer empresa. Ele é o gerente do departamento de 

finanças. Vários problemas que não foram provocados por ele são incluídos na sua pauta de 

assuntos pendentes a serem resolvidos.  

Logo após a história de Eugênio, descrita no livro, os autor admite que o ambiente de 

trabalho é assim mesmo e que não há como fugir do estresse. Além disso, admite que sem 

estresse  
 
[...] os funcionários tornam-se muito complacentes, as vendas podem baixar 
e a qualidade do trabalho pode ser prejudicada quando os funcionários 
percebem que tudo está totalmente sob controle e que não precisam se 
empenhar para melhorar a situação (CARDOSO, 2000, p. 82).  
 

No parágrafo seguinte admitem que 

 
Um pouco de estresse estimula o trabalho e a vida. Se tudo corresse bem o 
tempo inteiro, não saberíamos valorizar as conquistas diárias que fazemos 
contra os fatores que transformam nossas tarefas em desafios (CARDOSO, 
2000, p. 82).  

 

Segundo a mensagem acima, o ideal é que o trabalhador não fique sem pressão e sem 

o estresse relativo a esta pressão, afinal, sem isso não estaria dentro do que se entende como 

funcionário ideal no ambiente ideal. Estresse, nesse caso, tem sido colocado como elemento 

que pode contribuir para uma maior produtividade. O problema é o seguinte: saber qual é o 

limite entre o que se admite como “bom estresse” e o “mau estresse”. Até que ponto isto, 

segundo o livro, é positivo e em que momento ele passa a ser negativo? As empresas sabem 

até que ponto exigir de seus empregados? Ora, as empresas não são consultórios médicos 

onde o centro das atenções é a saúde dos trabalhadores. São instituições capitalistas cujo foco 

central é o lucro e acumulação. A produtividade vem em primeiro plano e o estresse está 
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submetido a esta condição. Quem não aguentar a pressão é tido como incompetente. O 

estresse, segundo esta ideologia, é saudável desde que contribua para o processo de 

acumulação de capital. 

Outro trecho do livro de onde foram retiradas as últimas citações e que é significativo 

para a pesquisa deste trabalho corresponde ao capítulo “Como criar equipes de gestão 

participativa”. Lembremos que uma das principais estratégias produtivas e ideológicas que 

surge com o avanço do Toyotismo é a questão da administração participativa. Os pressupostos 

produtivos e administrativos do Toyotismo passaram a estimular [...] o avanço das iniciativas 

organizacionais de envolvimento do trabalho, a captura da subjetividade operária, a inserção 

engajada dos trabalhadores no processo produtivo (a auto-racionalização operária) (ALVES, 

1999, p. 102). 

O objetivo é utilizar a delegação de tarefas como um meio para motivar os 

empregados, de modo a fazer com que a participação e a opinião do trabalhador proporcionem 

uma sensação de pseudo liberdade e a ilusão de que existe espaço para autonomia. Com isso, 

o empregado, em tese, teria espaço para liberdade de pensamento gerencial. Os trabalhadores 

já não devem apenas assumir a função que o seu cargo exige, segundo os pressupostos que 

têm sido defendidos por motivadores e líderes administrativos. Devem ir além, fazer parte de 

uma equipe gestora (CARDOSO, 2000).  

Os espaços para a “liberdade”, na verdade, não são espaços para a libertação do 

trabalhador, mas espaço para pensar novas ideias que estejam vinculadas aos interesses postos 

pela alta administração. A liberdade, neste caso, é uma falsa liberdade, afinal, os 

trabalhadores são convocados a pensar de modo a contribuir para o aprofundamento de uma 

relação produtiva que o aliena do seu próprio trabalho e da riqueza produzida através dele. O 

trabalhador, ao contribuir para esta própria lógica acaba reforçando a estrutura que o mantém 

como força de trabalho a serviço do capital. A liberdade só pode ser exercida de fato quando o 

trabalhador exercer o papel de sujeito sobre o trabalho em todas as suas instâncias e não 

através da ilusão das caixas de sugestões.  

 
Uma vez que apenas enquanto necessidade positiva, como necessidade 
interior, o trabalho é gozo, então a auto-realização, a plenitude humana, é 
inseparável do aparecimento dessa unidade positiva. A liberdade é, assim, a 
realização da finalidade própria do homem: a auto-realização no exercício 
autodeterminado e externamente não-impedido dos poderes humanos. Como 
autodeterminação, a base desse exercício livre dos poderes humanos não só é 
“imperativo categórico” abstrato, que permanece exterior ao ser humano 
real, mas uma necessidade positiva efetivamente existente de trabalho 
humano auto-realizador. Assim, os meios (trabalho) e fins (necessidade) 



109 
 

 
 

nesse processo de humanização transformam-se mutuamente em atividade 
verdadeiramente humana, feita de gozo e auto-realização, por intermédio da 
qual poder e finalidade, meios e fins, surgem numa unidade natural 
(humana) (MÉSZÀROS, 2006, p. 170). 

 

A liberdade não se dá na participação do trabalhador no nível de detalhes. Pelo 

contrário, essa ilusão que permeia os CCQs e afins contribui para a manutenção do 

aprisionamento do trabalhador pela via alienada e alienante do trabalho, pois alimenta uma 

ilusão. A liberdade no trabalho e a liberdade conquistada através do trabalho só são possíveis 

levando-se em conta o domínio autoconsciente do trabalho em todos os níveis da sua dialética 

e não na mera escolha das minudencies. Segundo Lukács,  

 
[...] a liberdade mais alta e espiritualizada deve ser conquistada com os mesmos métodos 
com que se conquistou aquela do trabalho mais primitivo, e que o seu resultado, 
não importa o grau de consciência, tem, em última análise, o mesmo 
conteúdo: o domínio do indivíduo genérico sobre a sua própria singularidade 
particular, puramente natural. Julgamos que neste sentido o trabalho pode 
ser entendido como modelo de toda liberdade” (LUKÁCS, 1981, p. 69). 

 

Ao informar os funcionários sobre os problemas da empresa e delegar sobre eles parte 

da responsabilidade na solução de tais problemas, faz com que o nível da exploração da força 

de trabalho chegue a patamares cada vez mais significativos. Se no Fordismo havia uma 

lógica que era movida pelo despotismo, “a lógica do Toyotismo é mais consensual, 

envolvente, mais participativa, em verdade mais manipulatória” (ANTUNES, 2002, p. 42).  

Segundo a ideologia motivacional, construir uma gestão participativa na empresa 

também é importante porque isso produziria uma espécie de desafio aos trabalhadores. Mas 

tais desafios são sempre vigiados e analisados por uma liderança ou supervisor de modo que 

os trabalhadores sejam mantidos sob controle. Isso seria importante para a empresa neste 

sentido: 

 
Os funcionários saberão que seu supervisor está sempre buscando novas 
atribuições que permitirão o desenvolvimento de suas qualificações e 
aspirações profissionais. Os funcionários não ficariam estagnados em tarefas 
repetitivas se tiverem periodicamente oportunidades de assumir novos 
desafios (CARDOSO, 2000, p. 97).  

 

Outro ponto de concentração do discurso motivacional tem sido a questão da melhoria 

contínua. A seguir tem-se um exemplo visual da ideologia que busca legitimar este princípio. 
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O exemplo foi exposto na frente de uma empresa multinacional do ramo de alimentos – a 

Nestlé - localizada na cidade de Marília.  
 

Figura 1: 
 

 
Figura 1: Melhoria contínua 

Foto: elaborada pelo autor do trabalho 

 

Neste outdoor, permeado por conteúdo semiótico, as ideias que contribuem para o 

esforço da chamada melhoria contínua são simbolizadas pela luz. Esta luz é construída, de 

acordo com a imagem, através do esforço dos trabalhadores que, agindo em equipe, a 

sustentam. E ao lado tem-se a imagem de vários trabalhadores reais sorridentes e 

aparentemente felizes. Na foto os trabalhadores erguem as mãos em sinal de comemoração e 

de vitória. Esse outdoor teve custos. Não foi colocado na frente da empresa sem motivo. É um 

esforço ideológico cujo objetivo é tentar fazer com que os trabalhadores se enxerguem 

fazendo parte de um time; é envolvê- los com o projeto da melhoria contínua e associar à 

felicidade, simbolizada pelos sorrisos.  

Também relacionado à ideia de melhoria contínua pode ser mencionado um trecho de 

uma revista de grande circulação no Brasil. Em meio aos anúncios feitos na revista Exame, 

havia um dedicado à empresa Cartepillar, uma grande produtora de máquinas agrícolas. No 

anúncio estava escrito o seguinte: 
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A Cartepillar Brasil foi novamente eleita uma das 100 melhores para se 
trabalhar na América Latina, segundo pesquisa “Grat Place to work 
Institute”, reflexo de um ambiente focado na credibilidade, transparência, 
imparcialidade, orgulho e, principalmente respeito entre empresas e seus 
funcionários. Por esta razão, toda máquina Cartepillar produzida no Brasil 
sai de fábrica com um componente especial: a paixão de cada funcionário 
por seu trabalho. O resultado é mais valor e satisfação para os clientes e a 
certeza de ajudar a transformar o mundo em um melhor lugar para se viver 
(Fonte: Revista EXAME, ed. nº 81, 5 de julho de 2006, p.19).   

 

A estratégia deste anúncio é aproximar a subjetividade dos trabalhadores da 

Cartepillar das metas e estratégias produtivas da empresa. O ato de colocar em um anúncio a 

relação da participação dos trabalhadores no projeto que visa a constante qualificação dos 

produtos feitos pela empresa dissemina a estratégia de seduzir os trabalhadores a se engajarem 

cada vez mais no princípio de melhoria contínua ao associarem o trabalho na empresa a ideias 

como paixão, satisfação, mundo melhor. Tal estratégia política e ideológica – que nasce no 

Japão e nos Estados Unidos reforçada sobretudo na década de 80 e depois é importada em 

outros contextos - coloca a empresa como o elemento mediador entre o indivíduo e a pseudo 

felicidade: 

 
Os que especulavam, que concediam inusitados benefícios fiscais aos 
rendimentos financeiros, que favoreciam os rendimentos patrimoniais em 
detrimento dos rendimentos do trabalho, que organizavam uma distribuição 
desigual das riquezas (que aumentaram) consideravelmente no país, ao 
mesmo tempo em que surgia uma nova pobreza), esses mesmos que geravam 
a adversidade social, o sofrimento e a injustiça, também se preocuparam em 
forjar novas utopias sociais. Essas novas utopias, inspiradas pelos Estados 
Unidos e pelo Japão, sustentavam que a promessa de felicidade não estava 
mais na cultura, no ensino ou na política, mas no futuro das empresas. 
Proliferaram então as “culturas empresariais”, com novos métodos de 
recrutamento e novas formas de gestão, sobretudo nos “recursos humanos”. 
A empresa, ao mesmo tempo em que era o ponto de partida do sofrimento e 
da injustiça (planos de demissões, “planos sociais”), acenava com a 
promessa de felicidade, de identidade e de realização para os que soubessem 
adaptar-se a ela e a contribuir substancialmente para seu sucesso e sua 
“excelência” (DEJOURS, 2000, p. 41).  

 

Esta situação ajuda a reforçar a ideia sugerida por Ricardo Antunes, ao se referir ao 

modelo toyotista de produção: 

 
[...] pois a dimensão de subjetividade presente nesse processo de trabalho 
está tolhida e voltada para a valorização e auto reprodução do capital, para a 
“qualidade”, para o “atendimento” ao consumidor”, entre tantas formas de 
representação ideológica, valorativa, e simbólica que o capital introduz no 
interior do processo produtivo. A subjetividade operária deve transcender a 
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esfera da execução, para, além de produzir, pensar também diuturnamente 
naquilo que é melhor para a empresa e seu projeto. Mesmo no trabalho 
dotado de mais significado intelectual, imaterial, o exercício da atividade 
subjetiva está constrangido em última instância pela lógica da 
forma/mercadoria e sua realização (ANTUNES, 2001, p. 129).  

 

O esforço ideológico de fazer com que os trabalhadores se entreguem cada vez mais 

aos projetos produtivos é tão significativo que cria uma atmosfera tal, que se o trabalhador 

não atinge as metas ou não consegue seguir a risca as determinações dos empregadores e da 

alta administração, é afetado de maneira a colocar sobre si a culpa de problemas não 

construídos por ele. A pressão para que os trabalhadores se insiram no projeto da empresa e se 

sintam responsáveis por ela é muito grande: 
 
O que caracteriza um lutador vitorioso ou um time campeão? A garra, a 
vontade firme e poderosa. Enfim, a força, a coragem, a bravura, o brio e a 
determinação. 
Achar que isso é difícil que jamais conseguirá chegar lá. Essa acomodação 
existe em empresas e indivíduos. Que não chegam a lugar nenhum (GRETZ, 
1996, p. 43).   

 

Neste trecho foram utilizados termos que possuem conteúdo convocativo e, 

praticamente, provocativo: força, coragem, a bravura, o brio, e a determinação. Tais palavras 

tem um apelo moral muito forte. Apelo este muito característico no discurso motivacional.  

Neste mesmo livro se destaca uma passagem significativa em termos de 

aprofundamento da alienação e da ideologia, passagem essa que revela de maneira 

significativa o modo como a ideia de trabalho que busca a melhoria contínua, dedicação e 

envolvimento passa a ser interpretada como a melhor maneira de uma suposta felicidade: 

 
Viver é trabalhar. Esta frase não nasceu por acaso. Reconhecemos as pessoas 
pelo seu trabalho. As horas de trabalho são as melhores do dia. São horas em 
que estou mais concentrado e com domínio total sobre elas. Podemos 
transformar essas oito horas diárias de trabalho em nossas melhores horas de 
realização pessoal, vivendo-as com bom humor, inteligência e vontade. E os 
35 anos (em média) que trabalhamos profissionalmente são os melhores de 
nossa vida. É quando somos ativos e estamos na plenitude do nosso 
potencial! (GRETZ, 1996, p. 41). 

 

O trabalho efetivamente é central por representar o elemento mediador no processo 

ontológico do homem. Além disso, todas as conquistas da humanidade foram fruto do 

trabalho físico e intelectual exercido pelos homens enquanto coletividade. O processo de 

desenvolvimento das forças produtivas não seria possível sem que houvesse esse caráter 
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coletivo. O problema é quando discursos - como o motivacional - são utilizados para fins 

ideológicos que legitimam as relações de domínio entre aqueles que se beneficiam 

individualmente da riqueza produzida coletivamente. Ora, se o trabalho é o elemento central 

que produziu e produz a riqueza e os avanços que a humanidade alcançou até hoje, nada mais 

justo que a riqueza histórica e coletivamente produzida pela humanidade seja usufruída de 

maneira coletiva, de modo que o trabalhador não seja rechaçado da riqueza que produz nem 

do controle livre e consciente dos meios que a produz. O trabalho só pode ser considerado 

como elemento de realização pessoal e de enriquecimento da humanidade se ele proporcionar 

com justeza a riqueza produzida para aqueles que a produzem. Enquanto o trabalho continuar 

sendo utilizado como uma ferramenta de exploração alienante, não pode ser considerado um 

meio de humanização do homem.  

Até aqui, dentre alguns exemplos dos pressupostos e máximas encontradas naquilo 

que se entende como motivação profissional, foram mencionados os seguintes: o atrelamento 

da felicidade do indivíduo com a lógica toyotista de melhoria contínua; a apropriação de 

elementos degradantes como o estresse como maneira de evitar a inércia e o comodismo; o 

“trabalho com amor” como caminho para buscar uma suposta “essência do ser”; a 

transformação de palestras motivacionais em espetáculos de entretenimento de apelo 

emocional. 

Seduzir o íntimo do trabalhador através de expressões de conotação pessoal e 

sentimental como a paixão é fundamental para criar um ambiente ideológico que penetra mais 

profundamente sobre a individualidade de cada trabalhador. Segundo Giovanni Alves,  

 
A partir do toyotismo ocorre uma nova orientação na constituição do 
trabalho, onde a “intetio recta” da produção capitalista, sob a etapa da 
mundialização do capital, exige, mais do que nunca, a captura geral da 
subjetividade operária (o que explica, portanto, os impulsos desesperados – e 
contraditórios - do capital para conseguir a parceria com o trabalho 
assalariado) (ALVES, 1999, p. 109). 

 

A partir dessa estratégia pode-se, então, entender o sentido do apelo sobre o ato de 

trabalhar, no trecho de um vídeo cujo tema central é atribuir um sentido a tal ato: 

 
Me perguntas, amigo, por que trabalho? 
Por acaso perguntas ao sol porque sai a cada manhã para nos dar luz e calor?  
Perguntas por que o planeta gira em torno de sua órbita? 
Perguntas à estrela por que brilha com luz própria? 
Perguntas à abelha por que formas a sua colmeia? 
Perguntas à aranha por que tece a sua teia? 
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Perguntas a uma árvore por que floresce? 
Perguntas à criança por que ama a sua mãe? 
E perguntas ao homem por que busca uma companheira?  
E ainda assim me perguntas por que trabalho?! 
Muito bem, eu lhe direi?  
Porque o trabalho dignifica e enaltece o ser humano, eu trabalho. 
Porque ao trabalhar desenvolvo as minhas habilidades e meu potencial, eu 
trabalho. 
Porque ao trabalhar me sinto como um dos seres humanos que, antes de 
mim, fizeram este mundo um pouco melhor, eu trabalho.  
Porque compreendi que somente através do trabalho se alcança a liberdade 
de decidir sua vida, eu trabalho.  
Porque aprendi que o ser humano que não luta para alcançar as suas metas, 
ao final da vida sente frustração e amargura, eu trabalho.  
Porque sei que a melhor herança que posso deixar para os meus filhos é meu 
exemplo, eu trabalho.  
Porque Deus tem me dado tanto que para agradecê-lo, eu trabalho. 
Porque o desejo de crescer e superar-se é inato ao ser humano, eu trabalho.  
E porque o ócio deixa na vida um grande vazio, eu trabalho. 
E me perguntas agora o que ofereço ao meu trabalho? Te direi:  
De minha infância trago a alegria e o frescor. 
De minha adolescência o entusiasmo, o amor e a verdade. 
De minha maturidade conhecimento e experiência. 
Tudo isso, mesclado com minha alma, é o que entrego ao meu trabalho29.  

 

O discurso menciona alguns dos principais elementos da vida pessoal dos indivíduos: 

o “ser” enquanto manifestação do “eu”, o aspecto religioso e a responsabilidade sobre os 

outros, que neste caso é ilustrado através do apelo à ligação familiar. Estes eleme ntos não 

foram escolhidos aleatoriamente pelo criador deste vídeo. A escolha tem uma objetividade: 

fazer com que a projeção ideológica do discurso penetre no íntimo do ouvinte. Tais 

elementos, o “eu”, o “Deus” e a família são categorias intimistas e, por isso, seu impacto no 

sentido de legitimar o discurso como algo verdadeiro e indiscutível é significativo, como 

veremos a seguir.  

 

3.3 Eu, Deus e os outros: desdobramentos estratégicos da motivação profissional  

 

Durante o processo de investigação e do levantamento dos conteúdos encontrados nos 

discursos para motivar trabalhadores ou mesmo desempregados, foram identificados três 

pontos que podem ser considerados como centrais no sentido estratégico de difundir e 

inculcar uma moral encontrada na motivação profissional. Há no discurso dos motivadores 

profissionais uma gama muito grande de elementos ideológicos, de construções narrativas, de 

                                                 
29 Vídeo motivacional “Por que trabalho?”. Disponível em: <www.youtube.com>. Acessado em 17/05/2009). 
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mensagens, de tentativas de criar lições de como deve se portar um trabalhador frente aos 

desafios postos, tanto na concorrência do mercado consumidor da empresa em que trabalha ou 

pretende trabalhar, assim como na concorrência por vagas de emprego e na concorrência entre 

desempregados ou trabalhadores das empresas na tentativa de garantir que continuarão ou 

conseguirão sua respectiva vaga. A conquista de emprego é o objetivo no caso dos primeiros e 

a manutenção do emprego ou a procura por outro emprego é o objetivo no caso dos últimos. 

O subtítulo desta parte do trabalho aponta alguns elementos morais centrais que sustentam o 

discurso para motivação profissional. Estes três elementos formam uma espécie de tripé que 

sustenta e dá amplitude ao discurso.  

O “Eu” representa a forma como o trabalho, segundo esta perspectiva, é considerado 

um meio do trabalhador exercer as suas qualidades pessoais e, através delas, se realizar 

enquanto um indivíduo útil, eficiente e produtivo. Segundo os motivadores profissionais, 

sucesso no trabalho reflete sucesso na vida intrapessoal (SHINYASHIKI, 2005; GRETZ, 

1996).   

O termo “Deus” encontrado no subtítulo representa a parte do discurso moral que é 

apoiado em fundamentações místicas e religiosas. Neste sentido, o trabalho, o sucesso 

profissional e a busca para atingir os objetivos determinados pelas empresas são colocados 

como uma expressão da vontade, de direito e de dever divinos. A expressão ideológica dessa 

religiosidade pode ser dada de diferentes maneiras, no entanto, em todos os exemplos que 

foram observados, tais expressões estão ligadas ao cristianismo.   

O último elemento do tripé representa um dos valores morais encontrado no discurso 

dos motivadores profissionais e é representado pela palavra “outros”. Tal palavra representa a 

parte de sustentação do discurso que usa o artifício do apego e responsabilidade que o 

trabalhador tem para com seus filhos e cônjuges, além da imagem de sucesso e de postura que 

ele pode representar frente aqueles que fazem parte do seu círculo social. É uma maneira de 

fazer com que o trabalhador acredite que o trabalho bem feito, à base de muito empenho, faz 

melhorar a imagem e o status que o indivíduo representa frente à sociedade. O trabalho, neste 

caso, é posto como o elemento pelo qual o homem sustenta e mostra amor a sua família, além 

de representar, através do fato de ser um bom trabalhador, um exemplo a ser seguido pelos 

seus filhos e a quem queira atingir o seu suposto status social. 

Através de exemplos, tentarei ilustrar cada um desses três elementos estratégicos que 

ocupam o papel de subsídios morais significativos na sustentação do discurso utilizado para  

cooptar os trabalhadores de fato ou potenciais trabalhadores.  
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No trecho seguinte pode-se notar como o apelo a uma suposta realização intrapessoal 

está na pauta do discurso motivacional. Este exemplo contempla a elemento o qual exalta que 

estar motivado significa estar bem consigo mesmo: 

 
André é o tipo de pessoa que você gostaria de conhecer. Está sempre de bom 
humor e sempre tem algo positivo a dizer. Quando alguém lhe pergunta 
como está, a resposta é: “cada vez melhor!”. 
É um gerente especial, e seus garçons o seguem de restaurante em 
restaurante, por suas atitudes. É um motivador nato: se um colaborador tem 
um dia ruim, André lhe mostra o lado positivo da situação.  
Um dia, um colega lhe perguntou: 
- Não se pode ser uma pessoa positiva 24 horas por dia. Como você 
consegue isso? 
André responde: 
- Ao acordar toda manhã, digo a mim mesmo: “André, você tem duas 
escolhas hoje – a de ficar de bom humor ou a de ficar de mau humor”. 
Sempre escolho a primeira. Cada vez que algo de ruim me acontece, posso 
escolher bancar a vítima ou aprender alguma coisa com o acontecimento. 
Escolho aprender algo. Toda vez que alguém reclama, posso escolher aceitar 
a reclamação ou mostrar o lado positivo da vida (HILSDORF, 2006, p. 81).  

 

Tudo isto reduz a questão da perversidade no ambiente de trabalho a uma escolha 

individual: decidir ficar de bom humor ou decidir não ficar de bom humor como se a suposta 

felicidade fosse apenas uma opção de estar bem consigo mesmo. A suposta realização 

intrapessoal de André é tida como exemplo.  

A palavra “Deus”, utilizada no último subtítulo, tem o objetivo de ilustrar outro 

elemento que o resultado da pesquisa permitiu esclarecer: o apelo religioso utilizado pelos 

motivadores profissionais. Um dos principais exemplos que pode ser citado e que é muito 

comum no discurso da motivação profissional é a ideia de entusiasmo. Luís Marins, um dos 

principais expoentes da motivação profissional no Brasil, revela que a origem da palavra 

entusiasmo significa “ter Deus dentro de si” (MARINS FILHO, sem data). Um dos eixos do 

discurso de Luís Marins é que o trabalhador deve estar sempre entusiasmado, olhando sempre 

para frente, pensando positivo e dando o melhor de si. Isto seria a maior expressão de que o 

indivíduo tem Deus dentro de si e que isso deve ser exteriorizado através do ato de trabalhar e 

buscar com paixão os objetivos apontados pelo comando da empresa em que trabalha. 

Novamente temos um caso onde a vontade de trabalhar é atribuída a um princípio idealista. A 

objetividade do trabalhador, segundo esta perspectiva, está submetida ao efeito de uma 

suposta força metafísica. Esse trabalhar exercitando o “deus dentro de si” é uma expressão 

ideológica usada para travestir o verdadeiro sentido localizado por trás deste “entusiasmo ”: a 

objetividade livre e consciente do trabalhador se perde em nome de uma objetividade cuja 
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base está sustentada no eixo central do atual metabolismo social: o capital. Esta objetividade é 

estranha ao trabalhador. Como bem lembra Marx, “Quanto mais o homem põe em Deus, tanto 

menos ele retém em si mesmo” (2009, p. 81). Tal perspectiva privilegia a sociabilidade que 

desumaniza os homens. Não é sem razão que o motivo por trabalhar seja buscado no suposto 

“deus dentro de si”. Marins Filho “esquece” de mencionar que este “deus” do qual ele fala 

tem nome, não se trata de uma entidade metafísica, é concreto: o capital.  

Voltando-se à questão do apelo religioso, Gretz (1996), em um dos seus livros 

dedicados à motivação profissional utiliza uma analogia entre uma história bíblica e o 

processo produtivo. A analogia é a seguinte: “No princípio Deus criou o céu e a terra”. Logo 

em seguida ele dá um sentido produtivo para cada termo utilizado nesta frase. “No princípio: 

tempo”; “Deus: poder”; “criou: ação”; “o céu: espaço”; “a terra: matéria”. Continuando a 

analogia com o campo religioso Gretz revela: “O tempo: momento propício para um produto 

ou serviço, cumprimento de prazos, horário de trabalho, agilidade, oportunidade. O poder: 

organização, hierarquia, liderança, normas, regras, trabalho de equipe, atendimento. A ação: 

objetividade, eficiência, eficácia, competência, produtividade. Espaço: ambiente de trabalho, 

alcance, distribuição. A matéria: produto, serviço, instalações, investimentos, lucros” 

(GRETZ, 1996, pp. 12,13).  

Ainda quanto a esta questão, em um trecho do seu livro, Hilsdorf faz uso da mescla 

entre apelo intrapessoal – “auto-realização” – e do apelo metafísico religioso com o uso do 

termo “espiritualização” e associa os motivos para trabalhar a um elemento abstrato fora da 

realidade concreta. 

 
Temos tratado aqui de sucesso, atitudes, mecanismos psicológicos. Tudo 
isso é importante, muito importante, mas não valerá nada se não for 
expressão de uma busca maior: a busca pela auto-realização por meio da 
espiritualização. Aquela busca que faz de nós seres humanos melhores, que 
revela a partícula divina que existe entre nós (HILSDORF, 2006, p. 247).  

 

Hilsdorf comete o mesmo erro que Marins Filho: transfere a objetivação do trabalho à 

busca pela efetivação da “partícula divina”. O trabalho deve ser utilizado para realizar a 

humanidade que existe no homem. Projetá- los sobre esta “partícula divina” é reforçar a 

alienação.   

Retomando outro exemplo significativo relacionado ao apelo ao aspecto moral-

religioso na tentativa de motivar os trabalhadores, pode-se ainda citar as declarações feitas 

pelo palestrante Daniel Godri. Dos exemplos mencionados anteriormente, nenhum é tão 
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exemplar quanto o que será mencionado a seguir. Trata-se de um trecho da palestra 

Motivação profissional. Tal trecho começa da seguinte maneira: “Eu gostaria de mostrar pra 

vocês uma sugestão de um líder fantástico, de um modelo fantástico”.  

Depois de dizer isso, Daniel Godri pede para alguém do apoio técnico mostrar o rosto 

deste líder. Atendendo ao pedido, o responsável pela parte técnica da palestra, através de um 

projetor, exibe a imagem de Jesus. O palestrante olha para a imagem e prossegue: “Esse é 

bom, não é? Esse merece. Palmas para ele porque ele é bom”.  

 Os expectadores da palestra aplaudem de maneira empolgante a apresentação da 

imagem. Depois de criar este clima estratégico, Daniel Godri continua:  

 
Eu não quero falar da parte religiosa e espiritual porque nem precisa. Eu 
quero falar da parte humana. Se você quer ser um funcionário fantástico, 
aprenda com este homem. Nunca existiu um funcionário tão comprometido 
como este homem. Esse homem ganhou uma missão do chefe dele, do líder 
dele, do pai dele, foi lá e cumpriu. Ele não quis saber se a missão era fácil ou 
se era difícil. Ele foi lá e cumpriu. Você quer alguém mais comprometido 
que este homem? Se você quer ser um funcionário extraordinário, aprenda 
com este homem. É o funcionário mais extraordinário que alguém poderia 
ter. E se você quer ser um líder fantástico, se você quer ser um líder muito 
além da excelência, aprenda com este líder. Este homem pegou doze 
funcionários sem talento nenhum e fez deles pessoas que mudaram o mundo. 
Ele era um líder tão fantástico que ele conseguia lapidar o que as pessoas 
tinham de bom. Ele tirava o que as pessoas tinham de bom e fazia elas 
acreditarem que poderiam ser melhores. Esse líder, ele conseguia fazer com 
que as pessoas se sentissem amadas. Nunca um funcionário se sentiu tão 
amado como os funcionários deste homem. E este homem era um líder 
fantástico. Ele não ficava num ar-condicionado. Ele não ficava na tenda. Ele 
ia junto, ele acompanhava. Ele sentiu o mercado. Você pode até não 
acreditar neste homem, mas nós temos que admirar este homem. Esse 
homem é extraordinário. Ele conseguiu como ninguém colocar o sonho no 
coração dos funcionários. No lugar onde os funcionários não tinham nem 
condições de sonhar, nem de ter esperança, ele foi lá e disse: – nós podemos 
mudar o mundo. O nome mais procurado na internet mundial é Jesus Cristo 
porque ele é um sucesso absoluto. Vai ter dia que você vai escorregar. Vai 
ter dia que você vai cair. E o que ele veio nos lembrar é isso: que cada um de 
nós devemos acreditar mais em si mesmo, acreditar no país em que vive, 
acreditar na sua empresa, no seu trabalho, acreditar na equipe e acreditar em 
Deus. Quando você acredita em Deus, você pode cair um milhão de vezes. 
Deus vai te levantar um milhão de vezes, porque para Deus não importa 
quantas vezes você cai. Para Deus importa quantas vezes você quer levantar. 
E acredite: você pode ser muito melhor do que você já é. Procure o topo, 
porque produtividade, qualidade, excelência, isso é obrigação nossa. Deus 
nos fez para isso: para sermos cada vez melhores, pra buscar o topo. Eu 
espero nesta noite de ter pelo menos lembrado vocês que cada um de nós 
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pode ser melhor do que já é, que cada um de nós pode buscar o topo e ir 
além do topo. Busque o topo. É lá que a gente vai se encontrar30  

 

Por último, a palavra “os outros” do subtítulo desta parte do trabalho, assim como já 

foi mencionado, está relacionada ao apelo moral- familiar e de posição do status social e 

econômico que a ideologia dominante apropriou como outro tipo de apelo. Este é outro 

elemento de caráter bastante significativo, afinal, os indivíduos que constituem uma família  

têm uma relação de afetividade e responsabilidade muito grande em relação aos seus filhos e 

cônjuges. Além disso, todos os indivíduos estão constantemente sobre a mira da interpretação 

alheia e se preocupam com a imagem – cuja modernidade redimensiona o conteúdo e as 

significações - que passam para aqueles que o cercam, principalmente num contexto 

socioeconômico em que o individualismo e a competição são acirrados. Durante o 

desenvolvimento da pesquisa foram encontrados alguns exemplos do uso da simbologia que a 

família possui como estratégia de envolver os trabalhadores no processo de motivação.  

Há motivadores que utilizam o apelo moral- familiar mostrando fotos de homens de 

suposto sucesso felizes e sorrindo junto com seus filhos e sua esposa. O objetivo é tentar ligar 

a ideia de sucesso profissional com a felicidade na relação familiar - o que, aliás, cai bem em 

uma sociedade permeada por valores cristãos. A ideia apresentada é a seguinte: pessoas 

motivadas no trabalho são ótimos chefes de família.  

De acordo com boa parte dos motivadores, o homem dedicado ao seu trabalho é 

também um grande exemplo de pai. Os filhos, segundo esta ideia, seguirão o exemplo do pai e 

também serão grandes indivíduos no sentido pessoal, profissional e moral. Em sua palestra, 

Carlos Hilsdorf reitera a ideia de que o homem trabalha, sobretudo para dar uma boa vida à 

sua família e que o ato de dedicar-se prontamente a ser um homem de sucesso no trabalho é 

sinal de que o indivíduo se preocupa com a família e age como um grande líder familiar. Esta 

interpretação valoriza a ideia de que o modelo de ideal afetivo e de indivíduo bem sucedido 

está subsumido a lógica do sucesso que permeia o capitalismo moderno. No entanto, como 

revela Dejours em sua pesquisa, com o avanço da reestruturação produtiva e da flexibilidade 

do trabalhador, 

 
Não só a autonomia nas relações sociais de trabalho parece reduzida, como 
também a vida extraprofissional, por sua vez, estritamente controlada pela 
utilização do tempo de serviço da empresa: férias mais raras, mobilidade dos 

                                                 
30 Vídeo: Motivação profissional. Disponível em: <http://www.youtube.com/watch?v=WhSQCbpQWDY>. 
Acessado em 10/06/2009.  
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trabalhadores pelo país, longa jornada de trabalho (uma vez que se 
contabiliza o tempo consagrado aos círculos de controle de qualidade) e 
assim por diante... levam a uma redução drástica e uma sujeição 
impressionante, para o operário francês, da vida familiar, da vida conjugal da 
vida com as crianças etc. Sem uma enfeudação rigorosa das mulheres, 
dificilmente se compreenderia o funcionamento do sistema no Japão. Qual 
será então o preço pago indiretamente pela família, para assegurar a eficácia 
daquele que trabalha? Já se sabe que na França como as coerções 
organizacionais, e as estratégias defensivas que elas desencadeiam, causam 
impacto negativo sobre a saúde mental e física das crianças” (DEJOURS, 
1993, p. 307).  

 

Embora Dejours retrate esta questão relacionando-a ao contexto Francês, esta 

mudança afetou a vida de muitos trabalhadores em vários países do mundo. Dessa forma, ao 

contrário do que se diz no discurso motivacional acerca da relação familiar, a dedicação ao 

trabalho nos moldes exigidos atualmente, prejudica a relação afetiva que muitos trabalhadores 

têm com seus filhos. Muitos homens e mulheres passam o dia todo dedicando seu tempo ao 

trabalho restando pouco tempo para dedicar aos filhos. Ora, com a afetividade familiar 

comprometida, como pode um indivíduo tornar-se um exemplo de pai ou de mãe se a mesma 

dedicação assídua ao trabalho do qual falam os motivadores é o mesmo objeto que distancia 

pais e filho, marido e mulher? Novamente reconhece-se uma falácia no discurso motivacional.  

Para finalizar esta parte, pode-se dizer resumidamente o seguinte: frente aos elementos 

sintetizados nos termos “eu, Deus e os outros”, pode-se afirmar que a estratégia motivacional 

tem tido uma força subjetiva significativa, pois interpela a todos os âmbitos da subjetividade e 

moralidade do indivíduo. Pode-se afirmar isto pelo seguinte: a estratégia motivacional nos 

campos do “Eu”, o “Deus” e “os outros” dos trabalhadores abrange respectivamente o aspecto 

da relação a um suposto estar bem consigo mesmo, o aspecto estar de estar bem frente aos 

desígnios divinos, espirituais – ou seja, metafísicos - e o aspecto de agir sobre uma postura 

bem aceita frente à sociedade – aceitabilidade esta permeada por valores burgueses.    

 “Eu”: empenho e entusiasmo enquanto desejo de realização pessoal como uma 

resposta do indivíduo para consigo mesmo. O trabalho bem feito – de acordo com a 

perspectiva dos capitalistas e/ou líderes empreendedores a serviço daqueles - é posto como 

fonte de felicidade em relação do indivíduo consigo mesmo.  

 “Deus”: empenho e entusiasmo no trabalho enquanto resposta a uma força de caráter 

metafísico. O trabalho árduo é considerado tanto direito como dever divinos. Além disso, o 

homem que faz bem o seu trabalho estaria mais perto dos planos que Deus, supostamente, tem 

para com aqueles que o servem. O trabalho, anteriormente ao contexto toyotista de produção, 

já foi considerado como uma forma de servir a Deus e, dessa forma, estar mais ao alcance de 
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um lugar no paraíso; um passaporte para a vida eterna. No entanto, foi reapropriado pela atual 

classe dominante e (re)inserido nas estratégias utilizadas para motivar os empregados.  

 Os “outros”: empenho e entusiasmo no trabalho como uma resposta em relação à 

moralidade e responsabilidade com a família e a posição que o indivíduo ocupa em relação a 

atual ideia de status socioeconômico. Essa última parte do discurso completa a estratégia de 

alcance da subjetividade do trabalhador. Defende que o trabalho exercido com entusiasmo é 

fonte de reconhecimento e de sucesso perante aqueles que o cercam.  

Resumidamente, o trabalho, de acordo com o apelo do discurso feito pelos 

motivadores profissionais é fonte de realização pessoal, de boa relação com as forças que 

estão para além do plano físico e com aqueles que compõem o círculo social do trabalhador. 

Todas as perspectivas de realização – intrapessoal, extrapessoal e metafísica/espiritual – são 

exploradas ideologicamente na tentativa de criar um arcabouço moral extenso, criando-se a 

ideia de que todos os aspectos da vida do indivíduo melhoram quando se entregam a lógica 

encontrada na motivação profissional. A pressão é potencializada. O sucesso, a auto 

realização e até uma suposta salvação no plano espiritual são tendenciosamente subsumidas à 

lógica dominante do capital.  

 

3.4 A apropriação de elementos culturais no incentivo à pró-atividade                                                    

 

Embora a motivação profissional, como dissemos, a partir do seu desenvolvimento 

passou por um processo de generalização, pois passou a servir qualquer tipo de 

empreendimento capitalista, ela se efetiva em diferentes lugares. Mesmo que seus princípios 

sejam alocáveis em qualquer lugar, isto não elimina o fato de que determinados elementos de 

simbólicos locais onde ela se efetiva possam ser incorporados no discurso a ela pertencente de 

maneira a se usar o processo de identificação entre os trabalhadores em relação ao lugar ao 

qual pertencem. Pelo contrário, isto tem sido comum. Exortam-se determinados valores locais 

em nome da estratégia motivacional. 

Um exemplo do que dissemos pode ser notado através da apropriação de valores 

tradicionais da cultura japonesa para atender a uma demanda de treinamento motivacional de 

gerentes e empregados japoneses. A ideia do guerreiro japonês, elemento central do livro  Go 

Rin No Sho (O livro dos cinco anéis) de Musashi (2011) – conhecido por ter sido um dos 

maiores samurais da história do Japão - é transformada em pastiche para servir como modelo 

para o homens de negócios do Japão de hoje. As virtudes do samurai são usadas como 
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orientação para a prática comercial, executando campanhas de vendas como se fossem 

operações militares. Embora o foco principal sejam os jovens candidatos à posições de 

liderança empresarial no contexto japonês, a ideia de guerreiro - desde que também, de certa 

forma, possa fazer sentido no contexto onde tais valores culturais são transpostos - pode ser 

readaptada para outros lugares, afinal, em casos deste tipo, o que passa a ser central quando há 

a apropriação do capital de elementos culturais como este não é mais a figura do samurai e 

das batalhas do Japão no período das grandes lutas deste tipo. A questão central torna-se a luta 

desenfreada da competição que permeia as relações de sociabilidade estabelecidas através do 

capital como eixo central. A postura do samurai, neste caso, serve como mero pretexto. E esta 

batalha, apesar de se materializar em lugares específicos, segue uma lógica cuja espinha 

dorsal não tem nacionalidade específica. 

Do guerreiro japonês – como do trabalhador – evoca-se a questão da virilidade 

guerreira: o indivíduo que suporta qualquer coisa e não dá traços de descontentamento, 

desânimo e fraqueza. O contrário é tido como vergonhoso no grupo em que trabalha. 

Manifestar tristeza e dizer que não suporta mais é interpretado como fraqueza de natureza 

feminina. Esta psicodinâmica alimenta a vergonha de expressar as dores e os 

descontentamentos. Não tendo uma válvula de escape, a dor que vai sendo acumulada e 

suportada pelos indivíduos, causa sérios riscos à psique do trabalhador (DEJOURS, 2000).  

O cansaço e o desânimo são condenados. Aqueles que apresentam tais esgotamentos 

são julgados como indivíduos sem esse espírito de guerreiro tão exaltado no contexto de 

acumulação. 

Frases como “A essência deste livro é a de que o guerreiro tem que treinar dia e noite a 

fim de tomar decisões rápidas” (MUSASHI, 2011, p. 16), e “Em geral, desaprovo a rigidez 

tanto da espada longa quanto das mãos. A rigidez significa que as mãos ficam “mortas”. A 

flexibilidade dá vida às mãos. Você não pode se esquecer disto” (MUSASHI, 2011, p. 20) são 

apropriadas para incutir a ideia de estar preparado para a flexibilização, para rapidez com que 

muda o mercado, para as intempéries. O orgulho samurai é resgatado em nome da exploração. 

Embora o exemplo usado seja o caso específico do samurai no contexto japonês, a figura que 

ele representa enquanto símbolo de atitude pró-ativa é utilizável em diferentes contextos. 

Neste caso específico, o que também facilita a transposição deste tipo de valores culturais 

locais a outros contextos é o fato de que o Japão é tido como um país exemplar em termos 

administrativos. Deste modo, a postura japonesa emblematizada na figura do samurai tem 

uma aceitação razoável em outros contextos. 
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Tudo isto é apropriado para incutir valores burgueses e alimentar a esperança daqueles 

que sofrem as atrocidades e os resultados da lógica das relações de sociabilidade pautadas no 

capital. No caso dos Estados Unidos, devido à exaltação da suposta democracia americana 

que tanto é enaltecida pelo americano médio, ex-presidentes como George Washington, 

Abraham Lincoln são utilizados como símbolos de liderança. Além disso, o símbolo do 

“desbravador” americano do contexto da marcha para o oeste, conjuntamente com valores 

protestantes contribuíram para a confecção ideológica do símbolo americano enquanto sujeito 

empreendedor e do sujeito que, mesmo frente às intempéries, tem habilidades e capacidades 

capazes de fazê-lo enriquecer. Neste caso, mais uma vez os valores locais também são 

instrumentalizados e reapropriados política e ideologicamente para disseminar e legitimar a 

lógica capitalista.  

Elucidadas as questões já mencionadas até este momento no trabalho, a partir dos 

próximos subtítulos, será mostrado como o efeito e os pressupostos encontrados na motivação 

profissional e na ideia de líder encontrada neste contexto criam situações que contribuem para 

a perversidade das relações de trabalho pautadas na lógica do modo de produção dominante – 

o capitalismo - e como isto afeta negativamente não só os trabalhadores de chão de fábrica, 

mas aqueles empregados que ocupam cargos de nível médio, de supervisão, gerência ou 

qualquer outro tipo de cargo que tenha alguma relação com a responsabilidade sobre a 

organização, controle e administração sobre outros empregados, ou seja, sobre os próprios 

líderes. 

 

3.5 Entre o discurso e práxis: contradições que permeiam a ideia de liderança e a lógica 

motivacional  

 

Neste momento, serão analisados alguns exemplos que demonstram como o chamado 

“espírito de equipe” e a administração participativa potencializados no desenvolvimento e 

expansão do Toyotismo e disseminados através da motivação profissional sofrem atrito com a 

lógica individualista e competitiva. A fala motivacional, como se pode notar, exalta de 

maneira assídua o trabalho em equipe e o desapego a vaidades individuais em nome de um 

suposto bem comum. Quanto a isso, Bernardinho, ao escrever seu livro de motivação 

profissional deixa bem claro o seguinte: 

 
Eu tinha 14 ou 15 anos e ainda era do infanto-juvenil quando Feitosa, 
treinador dos adultos do Fluminense, me convidou para participar num fim 
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de semana de amistosos fora do Rio. Fui, é claro. Soa sempre como prova de 
prestígio um garoto ser chamado para jogar com gente grande. Ocorre que, 
com isso, desfalquei o infanto-juvenil. Quando me reapresentei ao Bené na 
terça-feira, ele não me poupou: 
- Como líder, Bernardo, você falhou. Sendo o capitão da equipe, deixou seus 
companheiros na mão. Para ajudar os outros, abandonou justamente os que 
mais precisavam de você. 
Nunca me esqueci das palavras claras e duras de meu treinador naquele dia. 
A vaidade de ter feito alguns amistosos com o time adulto tinha tomado 
conta de mim e me induzido a agir errado com todo o grupo. Com meia 
dúzia de palavras, Benê me mostrou quanto vale ser parte de uma equipe. 
Como o ”nós” é sempre mais importante do que o ”eu” (BERNARDINHO, 
2006, p. 31).  

 

Veremos que a valorização ao suposto “time” esbarra com o individualismo que 

permeia as relações de trabalho no contexto social em que vivemos. Veremos como essa 

contradição se dá na prática. Para tanto, será utilizado o depoimento de uma ex graduanda do 

curso de Administração. Tal depoimento diz respeito à experiência de tentativa de motivar 

empregados e expressa opiniões sobre a motivação profissional a qual foi submetida. Isto nos 

ajudará a compreender que as estratégias motivacionais não conseguem desvirtuar a lógica 

degradante que o trabalho alienado causa. O que interessa não é o caso específico, mas o que 

ele representa.   

Em uma empresa de prestação de serviços a comerciários e industriais, os diferentes 

setores foram divididos em subtimes. Em cada subtime, como testemunhou uma moça em seu 

depoimento, de acordo com a exigência da alta administração da empresa, alguém ficaria 

incumbido de fazer relatórios informando sobre o que tem sido produzido nas reuniões tipo 

CCQs em seu respectivo subtime. Estes mesmos relatórios, depois de finalizados, deveriam 

ser entregues à administração. De acordo com o depoimento da moça em questão, no seu 

subtime houve o seguinte problema: a sua colega de trabalho, que foi escolhida para ser a 

responsável pelo relatório, distorcia determinadas informações de modo a se favorecer. Por 

exemplo: em um determinado momento, durante uma das reuniões deste subtime, foi 

detectado um problema que, na ocasião, foi causado pela responsável pelo relatório. No 

entanto, esta, ao escrever o relatório, registrou que tal problema foi causado por outra pessoa 

do grupo. Em outra ocasião aconteceu o seguinte: um dos integrantes do sub-time, em 

determinado momento, teve uma ideia que contribuiu para a solução de um dado problema, 

contudo, ao escrever o relatório, a responsável também relatou que tal ideia partiu dela 

mesma. A princípio os relatórios não eram lidos pelos integrantes do grupo, pois, até certo 

ponto, mantinham boa fé sobre a responsável. No entanto, em determinado momento, um dos 
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integrantes passou a ler os relatórios por desconfiança e notou tais distorções. Lembrando que 

a maioria dos integrantes do subtime era formada por graduandos em Administração, ou seja, 

eram concorrentes em potencial a um possível cargo de nível hierárquico superior.  

A colega de trabalho da entrevistada trabalhava sob as condições existentes na lógica 

concorrencial e individualista onde não há vagas para todos os estudantes do curso de 

Administração nos cargos de níveis hierárquicos e salariais superiores no seu local de 

trabalho. Ela sabia que precisava se destacar entre o grupo e isso acabou por estimulá- la a não 

respeitar o discurso do companheirismo, da ajuda mútua, da lealdade e do trabalho em equipe. 

Tal situação tende a pressionar os trabalhadores das empresas entre duas situações 

contraditórias: a primeira é a lealdade ao trabalho em equipe defendida através do discurso 

motivacional e a segunda é se destacar em relação aos demais trabalhadores por saber que o 

mercado de trabalho não absorve toda a mão de obra em oferta e somente alguns conseguem 

ascensão profissional.  

 
Sob a influência do medo, por exemplo, com a ameaça de demissão pairando 
sobre todos os agentes de um serviço, a maioria dos que trabalham se mostra 
capaz de acionar todo um cabedal de inventividade para melhorar sua 
produção (em quantidade e qualidade), bem como para constranger seus 
colegas, de modo a ficar em posição mais vantajosa do que eles no processo 
de seleção de dispensas (DEJOURS, 2000, pp. 57 - 58). 

 

Este tipo de situação, além de colocar o indivíduo em uma situação de crise pessoal 

enquanto atitude individual a ser tomada, também provoca um problema social: os 

trabalhadores deixam de se reconhecer enquanto uma classe que tem interesses próprios por 

conta da lógica individualista e competitiva que o mercado de trabalho atual proporciona. O 

outro é visto como inimigo e concorrente.  

 

3.6 A perversidade sobre os líderes 

 

Muitas contradições também podem ser elucidadas ao adentrarmos na situação da qual 

passam muitos indivíduos que exercem ou pretendem exercer cargos de liderança. 

 Estes passaram a ter que motivar empregados sobre os quais exerciam liderança e 

chamar para si a responsabilidade de ser exemplo de conduta e postura sobre os demais 

empregados. A requalificação sofrida por tais indivíduos e as transformações acerca do papel 

do líder trouxeram um grande peso sobre os ombros destes sujeitos.  
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Isto pode ser identificado através de uma série de elementos e habilidades que 

passaram a ser exigidas sobre indivíduos que ocupam cargos em questão. Além de equilíbrio, 

imparcialidade, alegria, ser pró-ativo, empreendedorismo, também são exigidas uma série de 

habilidades tais como multiculturalidade, inovação, ética, capacidade de formar redes, 

habilidade para aconselhar, visão sistêmica, competência, sensibilidade, humildade, 

integridade, honestidade, saúde, autoconfiança, autoconhecimento, inteligência acima da 

média, saber se relacionar bem com todos da empresa, flexibilidade, lidar com projetos 

realizados por “times virtuais”, saber se comunicar bem, entender o outro, criar respostas 

adequadas para os mais variados públicos, mobilidade, experiência, saber aliar pesquisas a 

resultados, inspirar o time, criar segurança, elaborar conceitos e hipóteses, gerir 

conhecimento, agir com foco na sustentabilidade, preservação dos valores humanos e das 

relações, saber ouvir, ser observador, disponibilidade para mudanças, múltiplos saberes, 

carisma, comunicação, discernimento, foco, iniciativa, atenção, responsabilidade, confiança, 

entre muitos outros (TIBURCIO, 2010). 

Estes exemplos, por incrível que possa parecer, representam apenas um pequeno 

número frente a grande quantidade de habilidades que passaram a ser exigidas dos chamados 

líderes motivacionais.  

O modo de ser, as características, o tempo, o caráter do indivíduo que ocupa cargo de 

liderança tem sido subsumido cada vez mais à lógica degradante e voraz do capital. Mas a 

questão não para na quantidade de exigências que passaram a ser feitas sobre tais líderes. O 

elemento mais complexo e mais degradante é a contradição existente entre elas. Muitas delas 

se chocam e criam uma série de crises no indivíduo. Pode-se mencionar alguns problemas 

sofridos pelos ocupantes de cargos de chefia intermediária e gerência com base em trabalhos 

de Enriquez (1989) e Maria Elizabeth Antunes Lima (1995). Entre tais contradições sobre as 

exigências que passaram a ser feitas sobre o líder pode-se encontrar as seguintes: “totalmente 

competitivo e, ao mesmo tempo, altamente cooperativo; muito individualista e, ao mesmo 

tempo, capaz de trabalhar em equipe; capaz de tomar iniciativa e, ao mesmo tempo, de se 

conformar completamente às regras ditadas pela organização; muito flexível e, ao mesmo 

tempo, muito perseverante, indo até a meticulosidade considerada excessiva (perfeccionismo); 

um indivíduo que se percebe como “sujeito de seu destino” e “criador de história” e, ao 

mesmo tempo, completamente integrado, identificado e conforme à empresa. Esta deve ser, 

de preferência, idealizada; capaz de reagir rapidamente e de se adaptar às mudanças; captar e 

adquirir continuamente novos conhecimentos em domínios variados; fiel e leal à empresa; 
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controlado, especialmente a nível do pensamento, que deve ser um pensamento operatório; 

teatral, especialmente o gerente deve saber jogar com as aparências. No entanto, esta 

exigência de “teatralidade’ pode ser generalizada entre o pessoal, pois observa-se, em todos os 

níveis, a ideia de que a aparência é mais importante que a realidade: “a máscara, a persona, 

substitui a pessoa”; justo, sensível, compreensivo e, ao mesmo tempo, duro e impiedoso 

(especialmente o gerente); ser desconfiado e, ao mesmo tempo, íntimo, próximo e 

comunicativo; duro, viril, exigente e forte, e, ao mesmo tempo, charmoso, persuasivo, sedutor  

e sorridente (...); capaz de se auto-superar; capaz de sublimar (ser criativo) e de estabelecer, 

ao mesmo tempo, uma relação de identificação e de idealização com a empresa (ser um 

fanático pela empresa) (...); o gerente deve eliminar a dúvida, a angústia  e o remorso; deve ser 

narcisista e ao mesmo tempo flexível, deve saber “comunicar, animar e persuadir”; ter uma 

personalidade “como se”, esse comportar sempre  “como se estivesse bem consigo mesmo, 

como se esgotasse verdadeiramente dos outros”. A identidade deve ser um verdadeiro 

“Proteu”, isto é, mudar constantemente de opinião e interpretar todo tipo de personagem. Ele 

deve saber jogar tanto com a cólera e a violência quanto com a suavidade e a ternura. Os 

gerentes “seduzem, encantam, repreendem e insultam” (Cit. ENRIQUEZ; In: MAROCHI, 

2002, pp. 23 e 24). 

Um dos elementos que chama a atenção é o modo como, ao mesmo tempo em que 

passou a se exigir dos líderes serem um exemplo de paciência e também a função de 

desempenhar o papel de pacificador entre os empregados e entre estes e a alta administração, 

eles passaram a ter que lidar com a guerra capitalista desenfreada onde uma empresa se dá 

bem quando as suas concorrentes se dão mal ou, no nível individual, em que os indivíduos 

que ocupam papel de liderança se dão bem quando o seu algoz concorrente se dá mal. O 

contexto em que o chamado líder vive estimula a competição assídua. A competição pelo 

chamado mercado, afinal, a chances do aumento da lucratividade – símbolo maior do sucesso 

no contexto capitalista – é muito maior com o extermínio da concorrência. Através do filme 

“Le couperet” (O Corte), 2005, Costa-Gavras ilustra este clima de rivalidade e de guerra. 

Neste filme o personagem principal, Bruno D, após quinze anos dedicados ao trabalho de 

executivo de uma empresa de papel é despedido com centenas dos seus colegas devido ao 

corte de despesas. Três anos se passam sem que ele encontrasse um novo emprego. Em meio 

a esta situação, ele fica disposto a tudo para conseguir um novo posto, inclusive partir para a 

ofensiva exterminando seus concorrentes.   
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Esta mesma lógica pode ser reapropriada neste contexto, por exemplo, no livro dos 

cinco anéis de Musashi (2011), lido como fonte de motivação e de aprendizagem para líderes 

e concorrentes a cargos de liderança. Um dos principais ensinamentos do livro é ilustrado pela 

seguinte frase:  

 
Na estratégia em grande escala, quando o inimigo começa a desabar você 
tem que perseguí-lo sem lhe dar chance sequer para respirar. Não se 
aproveitando do desabamento do inimigo, você lhe dá uma oportunidade de 
recuperação” (MUSASHI, 2011, pp. 29 - 30). 

   

Também não é sem motivo que um livro muito lido entre os candidatos a 

empreendedores é o tratado militar escrito pelo estrategista Sun Tzu na China no século IV 

a.c.  editado como livro com o nome de “A arte da guerra” (2005). Neste tratado, Sun Tzu, 

elenca uma série de estratégias direcionadas à destruição do inimigo em nome da vitória, 

afinal, é disto que trata a guerra.  

Viver em contradição entre a postura pacificadora, leal, honesta, altruísta, entre outras, 

e a guerra que faz parte nuclear do capital é algo extremamente desgastante. Ao mesmo 

tempo, esta contradição induz a viver em um contexto fantasioso e mentiroso:  

 
Na verdade, sua negação do sofrimento e da injustiça que os outros padecem 
na empresa, por um lado, e sua participação na construção da mentira 
organizacional, por outro, constituem por sua vez uma fonte de sofrimento. 
Sua responsabilidade no infortúnio dos outros, nem que seja por seu silêncio 
e sua passividade, quando não por sua colaboração na mentira e no 
apagamento de vestígios, deixa a maioria numa situação de mal-estar 
psicológico. É bem verdade que, se eles consentem, é essencialmente por 
causa da ameaça de demissão que paira sobre suas cabeças. Mas cometer 
atos reprováveis ou ter atitudes iníquas com os subordinados, fingindo 
ignorar-lhes o sofrimento, ou com colega com os quais, para permanecer no 
cargo ou progredir, é forçoso ser desleal, isso faz surgir um outro sofrimento 
muito diferente do medo: o de perder a própria dignidade e trair seu ideal e 
seus valores. Trata-se, portanto, de um “sofrimento ético”, que vem 
acrescentar-se ao sofrimento causado pela submissão à ameaça. Do ponto de 
vista psicodinâmico, é absolutamente necessário estabelecer uma nítida 
distinção entre esses dois tipos de sofrimento. É para fazer face a esse 
sofrimento muito específico que se recorre à racionalização da mentira e de 
atos moralmente repreensíveis. Deve-se entender “racionalização” no 
sentido psicológico do termo, e não em seu sentido cognitivo ou sociológico. 
“Racionalização” designa aqui uma defesa psicológica que consiste em dar 
uma experiência, a um comportamento ou a pensamentos reconhecidos pelo 
próprio sujeito como inverossímeis (mas dos quais ele não pode prescindir) 
uma aparência de justificação, recorrendo a um raciocínio especioso, mais 
ou menos obscuro ou sofisticado” (DEJOURS, 2000, pp. 71- 72).  
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É por essa razão que a quantidade de doenças relacionadas ao estresse em indivíduos 

que ocupam tais cargos tem aumentado cada vez mais e causado problemas como o burnout, 

por exemplo. Esta síndrome, em linhas gerais, é definida como uma das consequências mais 

marcantes do estresse profissional, e se caracteriza por exaustão emocional, avaliação 

negativa de si mesmo, depressão e insensibilidade com relação a quase tudo e todos (até como 

defesa emocional). Em meio a esta condição perversa, a psique dos ocupantes dos ca rgos de 

liderança fica exposta à doenças psicossomáticas e ao estresse agudo. O diagnóstico dos 

problemas fica limitado por conta da função estratégica que ocupam. Ao abrir-se a discussão 

sobre os problemas enfrentados pelos indivíduos que ocupam cargos de liderança, como 

muitos gerentes, revelar-se-iam vários problemas da organização, o que provavelmente 

causar- lhes- ia problemas no emprego: 

 
Por um lado, as dificuldades encontradas pelos gerentes em seu próprio 
trabalho não podem ser objeto de debate, de reflexão, de deliberação coletiva 
entre eles. Isso por causa do medo a que também os gerentes estão sujeitos: 
medo de tornar visíveis suas próprias dificuldades, medo de que isso seja 
atribuído à sua incompetência, medo de que os colegas usem essa 
informação contra eles, medo de que isso venha a servir de argumento para 
incluir na próxima lista de demissões... Em outras palavras, a experiência da 
resistência do real à autoridade e à competência gerenciais parece fadada a 
permanecer estritamente individualizada e secreta; e mesmo a ser 
dissimulada (DEJOURS, 2000, pp. 54 - 55).  

 

No entanto, é obrigado a sustentar a imagem personificada do equilíbrio e do 

entusiasmo.  Outro ponto agravante desta situação encontra-se no fato de que, além de lidar 

com a pressão que vem de cima - como a direção e/ou o(s) dono(s) da empresa- os líderes 

também passaram a ser obrigados a lidar com a pressão que vem de baixo, ou seja, os 

empregados; afinal, como foi mencionado anteriormente, o líder passou a ser convocado a 

gerenciar as insatisfações entre seus liderados dentro dos limites da fábrica através dos 

pressupostos e limites da negociação impostos pela alta administração. É a 

multifuncionalidade e a flexibilidade levada ao extremo. No entanto, ao mesmo tempo, o líder 

deve ser exemplo de alegria, de calma e de equilíbrio.  

A promessa de felicidade garantida nos discursos motivacionais voltada aos 

trabalhadores – onde se incluem os líderes – é uma ilusão em meio uma estrutura social que se 

sustenta pela desigualdade e pelo individualismo. A motivação profissional expressa essa 

perversidade: potencializa-se a exploração da mais valia utilizando-se do sentimento de 

esperança. As exceções são utilizadas para criarem-se regras gerais de conduta e disciplina, ao 
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mesmo tempo em que se criam exemplos a serem seguidos. A tal felicidade prometida, cujo 

alcance compreende os pressupostos mencionados neste trabalho, torna-se uma quimera. O 

capital alimenta-se, também, da mentira.   

Para finalizar esta parte será mencionada a frase que ouvi de um estudante de técnico 

em administração. Mas, antes de apresentar a frase, será descrito brevemente o contexto em 

que foi dita tal frase. Foi durante a palestra de Carlos Hilsdorf. Entre os convidados estavam 

os alunos do curso de técnico em administração – uma espécie de 4º ano do ensino médio da 

escola Fundação Bradesco de Marília. No fim da palestra, quando todos aplaudiam 

euforicamente o palestrante devido ao “espetáculo” apresentado por este, um dos alunos que 

estava sentado em uma fileira de cadeiras situada em frente a minha fez a seguinte confissão: 

“Está tudo muito bom, tudo muito bonito, mas amanhã nós voltaremos à realidade”.  

Esta frase chama a atenção por expressar sinteticamente um fato importante e 

significativo: muitos trabalhadores, apesar da grande investida ideológica da classe 

dominante, percebem e alguns deles denunciam, mesmo que no nível da imediaticidade, os 

limites e a falácia do discurso motivacional. O trabalhador não é um mero ventríloquo que 

nada sente e é apenas objeto de manipulação do capital. Ele está sujeito, mas também, apesar 

de tudo, é sujeito. O trabalhador não é um gorila adestrado como se não fosse capaz de 

perceber as contradições, a hipocrisia e a perversidade das relações de trabalho capitalistas. 

Muitos deles podem não ter conhecimento das mediações que compõem e ajudam a 

compreender o embate entre trabalho e capital numa perspectiva ampla, mas são sensíveis e a 

sua subjetividade não pode ser totalmente controlada, pois se em alguns deles pode faltar uma 

crítica razoavelmente rigorosa, sentem cotidianamente na pele os efeitos da desigualdade e 

das injustiças e sua psique sofre com a série de contradições com as quais tem que lidar ao 

inserir-se no tal mercado de trabalho. A classe dominante pode tentar controlar determinadas 

perspectivas e certos aspectos do raciocínio e da subjetividade do trabalhador, mas não pode 

evitar a sensação de sofrimento pela qual muitos trabalhadores passam devido a perversidade 

encontrada na lógica em questão. Embora a classe dominante tente homogeneizar seus 

pressupostos, não há como controlar a subjetividade dos trabalhadores em todas as suas 

instâncias, afinal, 

 
A atividade alienada não produz só a “consciência alienada”, mas também a 
“consciência de ser alienado”. Essa consciência da alienação, qualquer que 
seja a forma alienada que possa assumir (...) não só contradiz a ideia de uma 
totalidade alienada inerte, como também indica o aparecimento de uma 
necessidade de superação da alienação (MÉSZÀROS, 2006, pp. 162-163). 
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Ser passível de alienação não produz somente indivíduos alienados. Ao criar 

brutalidades, elas geram o estranhamento nos indivíduos que, a partir desta situação, podem 

vislumbrar a contraposição a esta lógica degradante. Portanto, em termos potenciais, as 

perversidades que permeiam a alienação, devido à relação de estranhamento que ela gera, 

levando-se em consideração a dialética do “estar sujeito” e do “ser sujeito” (THERBORN, 

1996), produz também os seus críticos in potentia. A constatação do problema enquanto 

elemento de uma concretude pode representar o ponto de partida para a mudança que elimine 

a estrutura que gera tal relação de estranhamento. Obviamente que o processo de 

amadurecimento da crítica não se dá de maneira simples, afinal, se trata de algo muito 

complexo cujas mediações só podem ser apreendidas por meio de uma investigação não só 

dos fenômenos em si, mas a partir da essência na qual repousam tais fenômenos e, além disso, 

porque o embate contra os pressupostos e os critérios ideológicos dominantes não é uma 

tarefa simples.  

 

3.7 A banalização da mentira em nome da imagem da empresa 

 

Como pôde ser notado, a expansão das estratégias de produção toyotistas tem 

contribuído significativamente para a expansão da ideia de zelar pela (pseudo) felicidade, pelo 

clima de criatividade, pró-atividade, e entusiasmo no contexto intrafábrica. Esta estratégia 

ideológica associada ao endomarketing31 tem promovido a busca pela manutenção de um 

clima de positividade a qualquer custo. Dar traços de fracasso e de problemas interfere na 

imagem que a empresa espera representar frente aos seus empregados e, principalmente, aos 

seus consumidores e acionistas. Tive a oportunidade de presenciar um exemplo prático desta 

estratégia durante o ensino médio. A classe a qual eu pertencia, assim como outras, fez uma 

visita a uma fábrica vinculada a uma multinacional do ramo de bebidas na cidade de Marília  - 

a Coca Cola. Além de apresentar o local de trabalho e parte do processo produtivo, em um 

determinado momento da visita, os alunos visitantes foram convidados a entrar numa sala 
                                                 
31 Endomarketing é uma das mais novas áreas da administração e busca adaptar estratégias e elementos do 
market ing tradicional, o normalmente utilizado pelas empresas para abordagens ao mercado, para uso no 
ambiente interno das corporações.Quem nunca ouviu falar que antes de vender um produto para seus clientes, as 
empresas precisam convencer seus funcionários a comprá-lo? O Endomarket ing surge como elemento de ligação 
entre o cliente, o produto e o empregado.E " vender" um produto, uma idéia, um posicionamento de market ing 
para o funcionário passa a ser tão importante quanto para o cliente. Significa torná -lo aliado no negócio, 
responsável pelo sucesso da corporação e igualmente preocupado com o seu desempenho. Disponível em: 
<http://www.endomarketing.com/endomarketing.html>. Acessado em 14/11/2011. 
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com uma grande quantidade de cadeiras direcionadas à uma televisão. Após todos terem sido 

convidados a sentarem e se acomodarem em seus respectivos lugares, um dos gerentes da 

empresa, responsável pela área de marketing, exibiu aos alunos um vídeo sobre a empresa em 

questão. Resumidamente, o vídeo exibiu a história da empresa, desde o nascimento do 

primeiro produto até a mesma tornar-se a maior empresa de bebidas do mundo. A edição do 

vídeo tinha um claro objetivo de exaltar a empresa. As mensagens ditas pelo narrador 

enfatizavam a importância da empresa e todo o suposto lado positivo que o seu crescimento 

trouxe para a sociedade. Tal montagem tendenciosamente buscava despertar a vontade de 

trabalhar naquele aparente mundo encantado exibido no vídeo. O gerente que acompanhou os 

alunos no tour pela fábrica disse que o mesmo vídeo era exibido aos novos funcionários. O 

vídeo tem três pontos estratégicos: o endomarketing; associação da empresa com alegria, algo 

positivo, orgulho, entre outros elementos, como se trabalhar naquele local fosse um 

privilégio; a tentativa de incitar a sensação de pertencimento com o objetivo de estimular a 

identificação dos empregados em relação à empresa, afinal, eram evidentes as mensagens que 

tentavam estimular o orgulho de trabalhar numa empresa de tamanho porte.  

No entanto, a mentira em nome da motivação e do endomarketing é uma espada de 

dois gumes. A alimentação de uma mentira alimenta o sofrimento, o que ao invés de motivar, 

pode adoecer física e psicologicamente os empregados.  

  
A mentira consiste em descrever a produção (fabricação ou serviço) a partir 
dos resultados e não a partir das atividades das quais eles são decorrentes. 
Esta é a primeira característica. A segunda consiste em construir uma 
descrição que só leva em conta os resultados positivos e, logo, mente, por 
omitir tudo que represente falha ou fracasso. A produção de tal discurso não 
resulta de um erro de avaliação ou de uma ingenuidade, mas de uma 
duplicidade. Esta última, porém, encontra justificativa em argumentos 
comerciais e gerenciais: a cotação da bolsa, o volume de vendas, o 
julgamento comercial dos produtos lançados no mercado etc., isso depende 
diretamente da imagem da empresa, dos indicadores da qualidade de seu 
funcionamento e de seu “estado de saúde” social e técnico (por exemplo, em 
certas empresas nacionais, tendo em vista sua privatização) (DEJOURS, 
2000, pp. 64 - 65).  

 

O clima de mentira é sustentado tacitamente por todos os membros da empresa. Este 

contexto leva a todos se comportarem como se tudo estivesse bem. O sujeito, por conta desse 

clima coletivo, não se sente à vontade para revelar fraquezas ou sérios problemas internos. Ao 

internalizar este sofrimento e não encontrar vazão para manifestar o que realmente sente, 
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acumula uma consternação que gradualmente vai provocando sérios riscos ao equilíbrio 

psíquico. 

É por conta disso que a luta contra o mal-estar gerado pela condição mencionada 

anteriormente, o gasto com a tentativa de construção de um ambiente agradável, alegre e 

democrático, não cessa, afinal, uma manifestação coletiva deste problema pode trazer sério 

problemas políticos e financeiros à empresa.  

  
Por fim, e essa é a última característica da formalização midiática interna, 
apela-se bastante para a qualidade da diagramação, que deve ser atraente e 
agradável, e sobretudo,  para a imagem. A imagem ilustra o texto – ou 
melhor, o substitui. O recurso à imagem demanda o funcionamento 
imaginal32 e a apreensão imaginária em vez de reflexão, da crítica, da análise 
e, de modo geral, da atividade de pensar com a qual compete o imaginário. 
Os especialistas da mídia e da publicidade comercial há muito tempo que 
conhecem a eficácia desse modo de funcionamento. A novidade é o endosso 
da distorção comunicacional pela mídia específica interna e externa aos 
serviços, às unidades e às estruturas da empresa. O caminho percorrido nessa 
direção é já considerável. As verbas destinadas a essa mídia são exorbitantes 
e não raro surpreendem e chocam os demais empregados da empresa” 
(DEJOURS, 2000, pp. 69 -70). 

 

Manifestações desta estratégia já podiam ser encontradas na própria fábrica da Toyota 

na década de 70. Satoshi Kamata (1982) nos revela que durante a experiência que teve ao 

trabalhar na empresa em questão, presenciou frases como “Motivo para escolher a Toyota: 

Toyota tem uma perspectiva brilhante”.  

Num outro episódio, quando a Toyota atingiu um novo recorde – produziu 210 mil 

carros num mês – escreveu no quadro de notícias: “Obrigado pela sua cooperação. O 

presidente”. Em contraste, no banheiro algum empregado escreveu a seguinte mensagem: 

“Empregados da Toyota não são pessoas, são somente máquinas”. (KAMATA, 1982). 

Quando se fala em sistema de sugestões, a abordagem administrativa sempre trata do 

assunto enfatizando o caso como se os trabalhadores tivessem aderido ao sistema 

autonomamente na tentativa de disseminar a ideia de liberdade:  

 
Em apenas um ano 67.000 milfuncionários da Toyota apresentaram cerca 
de 700 mil sugestões. Quase 99% dessas sugestões foram implementadas e 
todo o dinheiro guardado. E nos últimos 50 anos, o 
sistema Toyotade sugestão tem feito mais do que fortalecer a linha de fundo, 

                                                 
32Modo de funcionamento ps íquico “arcaico” que se baseia na mobilização das imagos. Imago é um termo 
psicanalítico empregado por Freud para designar um “protótipo inconsciente de personagens que orienta 
eletivamente o modo pelo qual o sujeito apreende o outro; a imago é elaborada a partir das primeiras relações 
intersubjetivas e imaginárias com o ambiente familiar” (LAPLANCHE & PONTALIS, 1967:196).  
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que tem contribuído para uma força de trabalho altamente engajada, uma 
força de trabalho, onde cada funcionário visa a melhoria incremental como 
uma responsabilidade pessoal33. 

 

No entanto, o depoimento de Kamata (1982) revela que essa adesão dos trabalhadores 

ao sistema de sugestões em nome “melhoria incremental” aconteceu sobre pressão e não 

espontaneamente. Os funcionários que sugeriam pouco eram advertidos e cobrados, o que 

leva a entender que o suposto sucesso desta estratégia foi conquistado através de coação. Esse 

tipo de política baseada em pressão interna resultou no seguinte: em 1972, por exemplo, 

houve 68 mil sugestões com uma média de 70% de trabalhadores que participaram do 

sistema.  

A sustentação de uma mentira em nome da imagem da empresa pode ser notada 

também através do fato de que, quando empregados da Toyota faleciam ou sofriam um 

acidente grave, no quadro de recados da empresa – dedicados a mensagens da alta 

administração direcionadas aos empregados - o que se via era uma pequena nota dizendo para 

os empregados tomarem mais cuidado. 

 
Os trabalhadores da Toyota frequentemente falam sobre histórias de pessoas 
que se matam se jogando da janela do dormitório ou se jogam de cima das 
máquinas. Os trabalhadores dizem que estes incidentes nunca são noticiados 
nos jornais. Eu li que em 1965 houve dez suicídios e quarenta casos de 
problema psiquiátricos” (KAMATA, 1982, p. 172).  

 

O risco de trabalhar naquele ambiente hostil não era assumido pela empresa que 

tentava fazer com que a notícia de mortes ou acidentes chegasse a um menor número de 

empregados ao mesmo tempo em que tentava parecer não responsável por tais acidentes, 

afinal, a morte de funcionários não combina com “uma empresa que tem uma perspectiva 

brilhante”. 

Quando os empregados estavam doentes e procuravam a enfermaria, eram orientados a 

voltar ao trabalho sem ao menos passar por um exame. O exemplo do Kisaburo Onoe é 

enfático em relação a esta situação: um determinado dia, uma das máquinas do setor onde 

Onoe trabalhava estava com defeito. Para “quebrar o galho” e continuar o trabalho, Onoe foi 

obrigado a ter que usar força excessiva de um dos seus braços. O esforço foi tão grande e este 

processo tão desgastante que Onoe passou a sentir fortes dores e, em determinado momento 

pediu ao supervisor para tirá- lo da linha de montagem por que não estava suportando, ao que 

                                                 
33 Disponível em: <http://www.shahcenter.mchenry.edu/catalyst/>. Acessado em 23/11/2011 
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este respondeu: “Eu não dou a mínima o quanto isso coça ou machuca. Isto não é da minha 

conta” (KAMATA, 1982, p. 175).  Como a dor do braço – além da dor de cabeça – não 

cessava, foi pedir ao chefe da gerência que escrevesse uma carta reconhecendo o problema de 

Onoe para que pudesse tirar uma licença para poder se recuperar, mas, segundo Onoe, o chefe 

da gerência respondeu dizendo o seguinte: “Se você insistir nisso, vou demiti- lo” (KAMATA, 

1982, p. 176). Contraditoriamente, em uma propaganda da Toyota veiculada através da 

televisão em Maio de 1973, mostrava carros brilhosos, carros em cenários com o nascer do 

sol, entre praias e montanhas finalizada com o narrador dizendo: “Respeito pelos seres 

humanos. Este é o espírito da Toyota” (KAMATA, 1982, p. 190). Como, em tese, um 

ambiente motivador não combina com acidentes, doenças, suicídios, pressão, desequilíbrio 

psicológico, entre outros problemas, estes não podem se tornar assuntos generalizados no 

ambiente de trabalho. A alta administração não admite, pois teme lidar com processos 

trabalhistas; os líderes, como se pode notar, devido a sua posição estratégica não assumem 

que existam problemas estruturais em relação aos trabalhadores, pois, ao fazê-lo, pode gerar o 

colapso do clima interno da empresa; os trabalhadores não assumem abertamente de maneira 

oficial por conta do risco de demissão. Tal situação provoca uma espécie de fingimento tácito 

generalizado no ambiente de trabalho.  

 

3.8 A desmotivação por trás da motivação 

 

A tentativa de motivar o empregado, em determinados casos, acaba por expor 

trabalhadores a situações que chega ao nível da humilhação. Como exemplo tem-se o caso em 

que uma empresa teve que indenizar um determinado empregado por tê-lo feito receber um 

prêmio às avessas chamado troféu tartaruga.  

Trata-se de uma indústria de bebidas localizada no estado do Mato Grosso que é 

franqueada pela Coca-Cola. Tal empresa recebeu uma ordem da justiça para pagar uma 

indenização no valor de R$ 80 mil reais a um ex-funcionário que, por cinco vezes, recebeu os 

chamados “troféu tartaruga” e “troféu lanterna”.  

Tais objetos simbólicos eram concedidos pela Renosa Indústria de Bebidas S/A ao 

empregado com cargo de vendedor que apresentasse os piores resultados semanais. Tal 

cerimônia humilhante era feita com a presença dos demais funcionários. Por incrível que 

pareça – embora depois de tudo o que foi exposto neste trabalho talvez isso não cause mais 

surpresa – a empresa disse que o objetivo disto era motivar todos os seus vendedores. 
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O ex-empregado desta empresa, I. V. S., revelou a justiça que se sentia muito 

humilhado toda vez que era obrigado a receber o troféu. Além da humilhação ao receber tal 

“prêmio” perante todos, tinha que suportar as brincadeiras feitas pelos outros vendedores. 

Durante a ação contra a empresa, ele revelou que os colegas de trabalho chamavam-no de 

lanterninha ou segunda divisão. Além disso tudo, o indivíduo que recebia o troféu tartaruga 

era obrigado a levá- lo para as reuniões carregando-o como se fosse uma marca. Segundo 

Rodrigo Vargas: 

 
As premiações ocorreram de novembro de 2006 a abril de 2008, segundo 
ele. A empresa diz, porém, que as premiações não se estenderam por mais de 
60 dias.  Para o juiz José Roberto Gomes Junior, que condenou a empresa a 
pagar a indenização, Silva foi vítima de um "mal moderno das relações de 
trabalho".  "Certas empresas tentam aumentar as vendas à custa de 
submissão de seus empregados a tratamento humilhante", disse na decisão. 
"Sob vestes de brincadeira o que se quer mesmo é envergonhar o empregado 
pelo desempenho insuficiente." A Renosa afirmou, por meio de advogado, 
que não concordara com a decisão e que recorreu ao TRT34.  

 

A ânsia de estimular os empregados a aumentar a produtividade, por vezes, leva a 

situações como esta. Embora esta ocasião tenha sido destacada pela estupidez e pelo modo 

como foi efetuada, diariamente milhares de situações como esta acontecem com trabalhadores 

de diversas maneiras. O desempenho base sempre é nivelado por cima e é natural que uma 

minoria consiga atingir – isso quando ninguém atinge. Os níveis normais de produtividades 

são rotulados como insuficientes e se acomodar ao “normal”, segundo a perspectiva 

motivacional, é sinônimo de ineficiência.  

 

3.9 A generalização da motivação profissional e o seu efeito degradante 

 

Com a expansão e apropriação das estratégias ideológicas contidas na motivação 

profissional em diferentes lugares do mundo e em diferentes contextos empresariais, foi 

necessário que, em determinado momento, os pressupostos da fala motivacional ganhassem 

contornos generalizantes de modo a dar conta de se adaptar a qualquer tipo de negócio. O 

centro da ideologia em questão, atualmente, serve tanto para empresas canadenses, indianas, 

chilenas, russas, etc. Ou seja, tal ideologia não serve somente a um determinado país, um 

                                                 
34 VARGAS, 2011. Empresa deve indenizar funcionário que recebeu troféu tartaruga. Disponível em: 
<http://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/866623-empresa-deve-indenizar-funcionario-que-recebeu-trofeu-
tartaruga.shtml>. Acessado em 29/11/2010). 
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determinado contexto. Ela serve, antes de qualquer coisa, ao capital. Ela pode ser apropriada 

em qualquer contexto onde haja relações capitalistas de produção e onde os pressupostos da 

sociabilidade sejam pautados por tais relações. Além disso, tais princípios invadem não só as 

relações de trabalho, mas o nosso cotidiano e nossos critérios de sociabilidade. A lógica do 

capital nos invade:  

 
É que o “tempo do trabalho” e o “local do trabalho” também se perderam e 
não mais se distinguem facilmente. O tempo e o local do trabalho se 
fragmentaram e invadiram o “tempo sem trabalho” e o “local sem trabalho”. 
O poder diretivo do empregador invade o tempo integral da vida do 
trabalhador, sua residência e seu círculo social. A auto-referência social e 
psíquica do trabalhador passa a ser primordialmente o trabalho, de modo que 
o trabalho produtivo invade (ou pretende invadir) até a psique do trabalhador 
por meio da denominada “internalização dos controles”, ou seja, o 
estabelecimento de meios de coerção introjectados por mecanismos 
psicossociais, por meio dos quais se obtém a fidelidade do trabalhador ao 
projeto de apropriação do seu trabalho (SANTOS, 2007, p. 3066). 

 

Além disso, em determinado momento, já não é só a alta administração que nos cobra 

aumento do desempenho, da produtividade, da chamada “melhoria contínua”. Quando o 

raciocínio dominante penetra na psique dos próprios dominados, estes acabam por absorver os 

mecanismos de julgamento sobre a competência encontrada em tal raciocínio. Não só se é 

vigiado e cobrado. Com o processo de hegemonização da ideologia em questão, passa-se a 

vigiar e cobrar o outro a partir das bases cuja premissa se concentra nos interesses da classe 

dominante. A lógica das relações de trabalho pautada por tal pressuposto passa a invadir a 

vida do trabalhador, seja na práxis, seja nas estruturas do seu pensamento.  

A hegemonia do discurso motivacional tem se tornado tão generalizante e o seu 

conteúdo tem caído no senso comum de maneira tão expressiva que até mesmo um garoto de 

12 anos passa a ser capaz de decorar os conteúdos do discurso motivacional e ser apontado 

como um suposto formador de lideranças e de trabalhadores disciplinados. Um garoto que 

nunca trabalhou em uma empresa e que ainda não conhece a maneira como se dão as relações 

de trabalho e ainda frequenta o ensino fundamental passa a dar uma palestra motivacional a 

empresas e ser apropriado pelo capital como palestrante. É difícil de crer, mas acontece. 

Resumidamente pode-se dizer o seguinte sobre o pequeno palestrante:  

Seu nome é Dennis Bergkamp da Silva que cursa o sétimo ano do ensino fundamental. 

Ele cobra R$ 1.500 por sessão de 40 minutos. O garoto diz o seguinte sobre si: sou palestrante 

e meu objetivo é ajudar as pessoas a conseguir o que elas querem.  Durante sua palestra, 

Dennis gesticula, caminha de um lado para o outro. Conta piadas, lança sinais sutis ao 
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operador de PowerPoint e anuncia um “strip-tease” ao tirar o paletó pelo calor. Costuma citar 

o best-seller mundial “O Segredo”, de Rhonda Byrne, e a conhecida teoria de que, se você 

quer algo, o universo conspira a seu favor. Segundo Dennis “Se você não tem controle sobre o 

eu, sobre os estímulos que vêm a sua mente, você nunca vai chegar a seus objetivos”. André, 

o pai de Dennis, diz que foi o garoto quem manifestou o desejo de ser palestrante, mas 

reconhece que o filho traz uma “opção diferenciada” ao mercado das palestras motivacionais. 

A palestra já foi feita para vendedores de carros, funcionários de shopping.  O menino diz não 

ter medo nem vergonha das apresentações.  

Dennis diz ter lido Brian Tracy, Anthony Robbins e Lair Ribeiro – ícones da 

motivação - “mais de cinco vezes” -. Dennis faz o público dar as mãos e bater palmas antes de 

terminar sua palestra. O menino diz querer continuar a carreira de palestrante e acalenta dois 

sonhos: ganhar um vídeo game Xbox 360 e ser presidente da República35. 

O sucesso de uma criança atuando como palestrante de motivação profissional aponta 

os seguintes problemas: isto revela que tal ideologia tem extrapolado os limites do ambiente 

de trabalho: até mesmo uma criança que nunca trabalhou passa a absorver os valores desta 

ideologia que tem se tornado elemento do senso comum; a voracidade do capital não poupa 

nem uma criança: a aparente graça de um pequeno palestrante esconde uma infância já 

inundada por valores que beneficiam a classe dominante; a graça e inocência da criança que 

usa terno e gravata é apropriada ideologicamente. 

Poderiam nos dizer: “mas Dennis é um caso isolado”. No entanto, isso em nada 

diminui o que isso representa.  Esta criança é a expressão de um problema maior.  

Quando uma criança que nunca trabalhou passa a ministrar palestra motivacional para 

vários empregados de diferentes empresas em troca do sonho de ganhar um videogame, existe 

algo perverso: o sucesso da investida ideológica contra o papel de representantes dos 

sindicatos, dos líderes trabalhistas e dos intelectuais orgânicos da classe trabalhadora tem sido 

tão significativo que, ao desconstruir prática e ideologicamente tais representatividades 

enquanto porta-vozes daquela, a ideologia dominante passa a canalizar até mesmo em num 

palestrante de 12 anos o papel de alguém que, supostamente, representa uma liderança ao 

mesmo tempo em que ensina a liderar. Além disso, esse fato expressa o modo como a classe 

dominante em nome dos seus interesses se apropria da graça de uma figura infantil. Dennis 

não sabe o que ele representa.  

                                                 
35GUIMARÃES, 2011. Menino de 12 anos faz sucesso como palestrante motivacional. Disponível em: 
<http://ultimosegundo.ig.com.br/brasil/ba/menino+de+12+anos+faz+sucesso+como+palestrante+motivacional/n
1597083129565.html>. Acessado em 17/07/2011. 
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3.10 A inversão entre a o fenômeno e a essência.  

 

Outro problema central que permeia a ótica em que a motivação profissional se 

estabelece é a inversão – e também a confusão – entre fenômeno e essência. Esta inversão 

pode ser explicada da seguinte forma: 

As inúmeras manifestações utilizadas para mostrar a postura não desejável de um 

trabalhador como a apatia, o desânimo, a falta de iniciativa e de entusiasmo, o não 

envolvimento, a atitude individualista, entre muitos outros, são usados para explicar os 

malogros que permeiam as relações de produção capitalistas de produção. Se estas não são 

desenvolvidas com sucesso, segundo a perspectiva motivacional, a razão disto são as posturas 

indesejáveis mencionadas acima. Deste modo, a essência é explicada através do fenômeno 

sem que haja qualquer tipo de fluxo dialético em tal apreciação. É por outro viés que devemos 

lançar a análise sobre a relação de tais elementos: 

 
O progresso da abstratividade à concreticidade é, por conseguinte, em geral 
movimento da parte para o todo e do todo para a parte; do fenômeno para a 
essência e da essência para o fenômeno; da totalidade para a contradição e da 
contradição para a totalidade; do objeto para o sujeito e do sujeito para o 
objeto. O processo do abstrato ao concreto, como método materialista do 
conhecimento da realidade, é a dialética da totalidade concreta, na qual se 
reproduz idealmente a realidade em todos os seus planos e dimensões 
(KOSIK, 1975, p. 37).  

 

As atitudes indesejáveis mencionadas na perspectiva motivacional são causadas por 

conta da estrutura a qual o trabalhador está submetido. O trabalho exercido através de uma 

relação alienada produzirá indivíduos que não se identificam com tal. Tais condições colocam 

o indivíduo enquanto objeto do trabalho. Deixa de ser suje ito. Ao estar submetido a algo 

estranho a ele mesmo, o trabalhador se torna passível de manifestar apatia, descontentamento, 

doenças psicossomáticas, falta de vontade, entre muitas  outras manifestações nefastas. Estes 

fenômenos só podem ser compreendidos por meio do espectro da essência e com uma análise 

que privilegie as mediações. Do contrário, cai-se na armadilha de naturalizar o homem de 

maneira descontextualizada e engessada gerando uma explicação mentirosa e falaciosa da 

realidade.  

Elementos como entusiasmo, dedicação, envolvimento pela via da autonomia só 

podem ser alcançados quando os homens passarem a realizar a sua humanidade no trabalho se 

tal objeto for administrado de maneira livre e consciente por e para tais. O trabalho que liberta 
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e que humaniza o homem deve ser exercido através de uma necessidade interior para que seja 

auto-realizador. Tal libertação deve ser ancorada e estabelecida por e na realidade concreta e 

não através de um idealismo ou de meras categorias abstratas: 

 
Uma vez que apenas enquanto necessidade positiva, como necessidade 
interior, o trabalho é gozo, então a auto-realização, a plenitude humana, é 
inseparável do aparecimento dessa unidade positiva. A liberdade é, assim, a 
realização da finalidade própria do homem: a auto-realização no exercício 
autodeterminado e externamente não-impedido dos poderes humanos. Como 
autodeterminação, a base desse exercício livre dos poderes humanos não só é 
“imperativo categórico” abstrato, que permanece exterior ao ser humano 
real, mas uma necessidade positiva efetivamente existente de trabalho 
humano auto-realizador. Assim, os meios (trabalho) e fins (necessidade) 
nesse processo de humanização transformam-se mutuamente em atividade 
verdadeiramente humana, feita de gozo e auto-realização, por intermédio da 
qual poder e finalidade, meios e fins, surgem numa unidade natural 
(humana) (MÉSZÀROS, 2006, p. 170). 

 

Além disso, essa inversão comete outro grave problema. Ao estimular os trabalhadores 

a absorverem uma motivação do trabalho de maneira externa ao a si, tal situação posiciona o 

homem na atividade meramente contemplativa e passiva. Deste modo, ele é estimulado a se 

posicionar como objeto do seu contexto e não como sujeito.  

 É inevitável que o indivíduo também sofra influência do seu meio, afinal o ser 

humano, como dissemos, tem uma relação dialética com o seu meio: ao mesmo tempo em que 

ele é sujeito, também está sujeito. “A consciência humana é “reflexo” e ao mesmo tempo 

“projeção”; registra e constrói; toma a nota e planeja; reflete e antecipa; é ao mesmo tempo 

receptiva e ativa” (KOSIK, 1975, p. 32). Esta relação caracteriza um dos atributos centrais do 

ser humano e a sua relação com a natureza e isso caracteriza o rico de ser humano. No 

entanto, ao estimular no trabalhador uma postura meramente contemplativa, superestima-se o 

aspecto deste enquanto “estar sujeito à” e, ao fazer isso, opera-se um processo que contraria 

esta característica dialética que faz do homem um ser humano. Em consequência disto, o 

indivíduo, ao se relacionar com os seus objetos de maneira imediata com base na apreensão 

meramente fenomênica, estabelece uma relação superficial sem atingir a essência sobre a qual 

pousa a relação com tais objetos, além de desestimular sua característica de ser sujeito da 

história. Este tipo de relação caracteriza a relação que o trabalhador tem com essa motivação 

profissional estranha à sua autonomia. Esta se ancora num ideal cujo eixo central é ideologia 

que nasce a partir da estrutura de dominação capitalista. Ora, se ela nasce do e para uma 

estrutura pautada pela dominação, ao invés de libertar, ela aprisiona. Portanto, a motivação 
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profissional, em última instância, serve à desumanização. A motivação profissional só faz 

reafirmar um trabalho onde, seguindo o raciocínio de Marx, o trabalhador não satisfaz uma 

carência interna e autoconsciente, mas satisfaz necessidades que estão fora dele (MARX, 

2009, p. 83). A motivação, por estar pautada num trabalho que desumaniza, ela só faz 

reafirmar esta condição infausta. 
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Considerações finais 

 

Tudo o que foi apresentado neste trabalho leva a conclusão de que a motivação 

profissional e tudo o que ele representa enquanto ideologia a serviço da classe dominante não 

gera somente problemas e perversidades em relação aos trabalhadores enquanto classe, mas 

também em relação à psique do indivíduo que tem que lidar com a constrição do empenho 

profissional. Para protegerem seu equilíbrio psíquico muitos trabalhadores constroem, 

coletivamente, meios para conservarem minimamente sua saúde. Como exemplo de 

mecanismo de defesa coletivo entre grupos de trabalhadores de um mesmo setor cujo objetivo 

é amenizar e fugir momentaneamente da lógica rígida, hierárquica, estranhada, estafante, 

degradante, podemos mencionar casos em que tais trabalhadores articulam entre si uma 

maneira de cobrir temporariamente a função de um dos membros do grupo, de modo em que 

este possa descansar alguns minutos no banheiro em algum lugar onde não possa ser visto.  

Tais minutos são poucos em vista das várias horas em que o empregado traba lha, no entanto, 

a sensação de transgressão e o que ela simboliza é uma maneira de aliviar-se frente à tensão 

do trabalho (DEJOURS, 1992). O que chama a atenção não é o mecanismo em si, mas o que 

ele representa. Não podemos nos deixar crer que a solução para este mal das atuais relações 

de trabalho se encontre na busca pela saúde mental do trabalhador como se o problema fosse 

uma mera questão psicológica. Estes desequilíbrios são manifestações patológicas que se 

materializam nos empregados. No entanto, fora isto, temos um problema muito maior: a 

construção de uma consciência disciplinada dos trabalhadores e a reafirmação e naturalização 

da relação de exploração em que vivemos. A cura deste mal não se dará nos consultórios. Ela 

se dá na superação do metabolismo social que gera tais problemas.   

A sensação agradável gerada pela “violação” que foi mencionada logo acima não 

existe por acaso como um processo natural desenraizado de uma causa anterior. Como o 

trabalhador não se identifica no trabalho, este, enquanto permanecer um objeto estranho ao 

trabalhador, não pode representar fonte de prazer, mas o contrário: a negação do trabalho é 

que é tida como fonte de prazer. No contexto onde o trabalhador está alienado do seu trabalho 

e de tudo que o envolve, ele procura se realizar fora do trabalho e através da sua negação. Isto 

também ajuda a compreender o que Marx quis dizer ao afirmar que no trabalho alienado 

“quanto mais o trabalhador se desgasta trabalhando, tanto mais poderoso se torna o mundo 

objetivo, alheio que ele cria diante de si, tanto mais pobre se torna ele mesmo, seu mundo 

interior, [e] tanto menos [o trabalhador] pertence a si próprio” (MARX, 2006, p.81).  Por isso, 
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o trabalhador, ao se deparar com um trabalho estranho a ele mesmo, se identifica com aquilo 

que expressa a negação desta condição.  

O conteúdo da motivação profissional tem o objetivo estimular a uma (pseudo) 

identificação, já que a aproximação livre e autoconsciente do indivíduo em relação ao seu 

trabalho foi se perdendo com o processo de avanço do capitalismo. No entanto, esta (pseudo) 

identificação promovida pela motivação profissional é estabelecida através de uma via externa 

e estranha aos interesses da classe trabalhadora. Com a perda da identidade autônoma, tentou-

se construir um processo de identificação pela via da heteronomia enviesada em direção aos 

interesses dominantes e em detrimento dos interesses de caráter autônomo dos empregados.  

Estes devem ter seus próprios líderes, intelectuais e homens de ação que caminham na 

direção contrária do monopólio do raciocínio do explorador da sua força de trabalho, e fazer a 

crítica à lógica perversa permeada pelas ideias manipuladoras da motivação profissional. 

Esclarecer as entrelinhas deste processo é um passo importante. É necessário despir tal 

ideologia da sua aparência que prega (falsa) liberdade e revelar seu perfil dominador trazendo 

à tona seu caráter e a quem ela serve, o que vale a desnaturalizá- la. Somente uma motivação 

de caráter autônomo e ligada a um trabalho libertador que possa realizar a humanidade do 

homem enquanto ser genérico pode atender as necessidades e os anseios desta classe. Caso 

contrário, permaneceremos sob a égide da práxis e da ideologia dominante.  

A alienação vivida pelos trabalhadores por conta da relação estranhada com o trabalho 

ao qual são submetidos reflete seus efeitos em diversas direções: primeiro porque o controle e 

a maneira de operar não pertencem ao trabalhador e isto tolhe sua liberdade; na sequência, a 

relação que o homem tem com seu trabalho no contexto de divisão de classes estabelece uma 

relação estranhada em relação ao produto e a riqueza produzida através do trabalho: desse 

modo, outro elemento que caracteriza a humanidade na relação homem trabalho, o produto do 

seu trabalho, não é mais controlado por e para este. A administração da riqueza produzida em 

tal processo é executada por indivíduos localizados em seções na empresa às quais os 

trabalhadores ao menos têm acesso. Resta ao trabalhador o salário: resultado da relação 

fetichizada entre o trabalho e o fruto deste. Por conta dessa relação estranhada os motivos 

autoconscientes, autônomos e libertadores se perderam na relação que o homem estabelece 

através do trabalho, daí a necessidade ideológica da construção de elementos motivadores 

também fetichizados, produzidos longe da consciência do trabalhador.  

A relação com o trabalho permeada por uma motivação heterônoma interfere 

negativamente, pois, ao invés de libertá- lo, legitima a estrutura que o aprisiona, pois, assim 
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como a execução do trabalho em si e o resultado deste são alienados do homem, os motivos 

pelos quais ele trabalha também passam por um processo de alienação, são fetichizados. Mas 

é necessário esclarecer que não basta lutar contra a falácia por trás da motivação em si. Se 

assim fosse, estaríamos lutando contra o fenômeno e não contra a essência. Devemos lutar 

contra o metabolismo social que faz com que a motivação ao trabalho seja instrumentalizada 

em nome da exploração capitalista.  

Embora este trabalho se concentre na análise sobre a motivação profissional enquanto 

expressão da ideologia dominante, é preciso deixar claro que o que foi feito aqui não é 

denunciá- la enquanto causa dos problemas expostos no decorrer deste trabalho, mas serve 

como ideologia que reafirma e busca legitimar a estrutura perversa na qual vivemos. Por isso 

a necessidade de analisá- la a partir da realidade concreta e revelar seu caráter desumano. 

Denunciá- la é, acima de tudo, denunciar a estrutura que gera este tipo de motivação. Lutar 

contra esta manifestação de maneira isolada seria lutar apenas contra o fenômeno. No entanto, 

analisar as manifestações ideológicas modernas serve para compreender melhor a realidade 

concreta em que elas se assentam, afinal, sem investigar os fenômenos não é possível chegar a 

essência, mas, por outro lado, não se pode analisar os fenômenos sem contextualizá- los na 

essência. É este movimento de détour, como menciona Karel Kosik (1975), que possibilita 

aos homens chegar à essência e as suas determinações. Isso nos leva a concluir que a luta 

contra as perversidades que permeiam a motivação profissional não é uma luta contra a 

motivação profissional em si, mas uma luta contra a essência em que se manifesta tal 

ideologia. A questão não é acabar com a motivação profissional, mas buscar uma estrutura 

social onde os homens não precisem mais dela, onde sua existência não tenha mais sentido e 

onde os motivos para trabalhar possam ser realizados no próprio processo de trabalho livre e 

autoconsciente e não através de forças externas e fetichizadas. 

Mesmo com a investida ideológica dominante e alienante deixando a sua marca sobre 

o trabalhador, este deve, através do seu potencial transformador, assim como menciona 

Mészàros (2006), deixar a sua marca na natureza. Deve buscar a retomada autônoma e 

libertadora no qual vive, pois “devemos compreender que o único poder capaz de superar 

praticamente (“positivamente”) a alienação  da atividade humana é a própria atividade 

humana autoconsciente” (MÉSZÀROS, 2006, p. 161).  

Para o sucesso de tal empreitada é necessária a (re)apropriação das objetivações 

produzidas no e pelo trabalho e pelas diferentes formas de práxis social por parte dos 

trabalhadores. Ao se reapropriar do trabalho através de uma relação livre e autoconsciente é 
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que o homem pode reestabelecer a sua humanidade, a humanidade no e do outro e fazer com 

que o mundo em que vive – e tudo o que neste se inclui - deixe de ser algo estranho a ele de 

modo fetichizado e mistificado. Sem isso, como diz Marx (2006, p. 82), os trabalhadores 

construirão palácios a outrem e permanecerão habitados em cavernas.  
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