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Prefacio

O mal-estar na sociedade de gestdo
— e a tentativa de gestio do mal-estar

Pedyo F. Bendassolli (FGV)

m um condominio fechado de classe média, tipico
conclave p6s-moderno em que profissionais liberais fazem
confluir suas reservas financeiras na busca de seguranga,
educag¢do profissional dos filhos ¢ uma vida higienicamen-
te controlada, estoura uma revolugdo. Advogados, publici-
tarios, médicos, arquitetos e professores universitirios sao
enlevados por um lider que defende bandeiras “contra a so-
ciedade”. No centro da reivindicagdo, a liberdade da classe
média, soterrada mais e mais pelo alto valor das hipotecas de
suas casas, das mensalidades escolares, das taxas de estacio-
namento — em frente a prépria casa!l — e do valor das pres-
tagoes do automoével. Denominados de o “novo proletdrio”
do século 21, a classe média pde-se a luta.

Em Tervoristas do wmilénio (Companhia das Letras,
2005), o ficcionista inglés J. G. Ballard (autor, entre ou-
tros, de Cocaine Nights, Flamingo, 1997, e Super-Cannes,
Flamingo, 2000) mostra uma verdadeira, ¢ surpreendente,
inversio da imagem comum que temos das classes sociais.
Pelo legado marxista, temos conhecimento de que lutas de
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classe envolvem, ou envolviam, como atores, uma parcela
infima de pequenos burgueses endinheirados — os chama-
dos capitalistas, detentores dos meios de producio — de um
lado, e uma grande massa de despossuidos, ou semi-despos-
suidos, de outro — denominados de o proletirio. No centro
desse embate cldssico a luta por melhores condi¢des de tra-
balho, moradia, alimenta¢io ¢ coisas do género. Do ponto
de vista ideolégico, tais lutas tinham ainda como coroldrio a
aboli¢do das contradi¢des entre capital ¢ trabalho.

Mas ndo se trata aqui desse género de revolucio. Ballard
descreve um outro tipo de ator revolucionario — precisamente
a classe média. Nessa obra ficcional, o autor, creio eu, ji con-
sagrado pela habilidade irénica ¢ provocante de descrever os
hdbitos deste que chama de o novo umpen, aborda a temética
da falta de sentido, da futilidade consumista ¢ rasa com que
esta classe — ou seria subclasse? — vem tendo de conviver.

O tédio, a falta de propésito para a vida que nio a tro-
ca do lap top ou do microondas, na ficg@o por ele descrita,
di lugar a um motim que envolve desde a queima de car-
ros Volvo e BMW até atos terroristas na paisagem londrina
— cxplosdo de bomba em acroporto, queima de casas no
condominio, explosio de uma video-locadora, repleta de
filmes norte-americanos, o assassinato de uma atriz famosa
€ outros atos terroristas do género. Atos terroristas cometi-
dos, nio por mugulmanos seguidores de um Bin Laden, mas
por profissionais até entdo bem-comportados. A passagem
abaixo, que compde um diilogo do mentor-revolucionario
da trama, Dr. Richard Gould, desnuda o universo psicol6-
gico e, principalmente, moral desta classe. Seu interlocutor,
o psicologo David Markham, personagem em franca crise
existencial e motor da narrativa.

“‘E ndo gostamos de nés, por isso. Eu nio gosto,
¢ voce também nio, David.” Gould me observava en-
quanto eu me virava para abrir a torneira da pia lotada.

‘As pessoas ndo gostam mais de si, hoje em dia. Somos
uma classe rentista que sobrou do século passado.
Toleramos tudo, mas sabemos que os valores liberais
se destinam a perpetuar nossa passividade. Achamos
que acreditamos em Deus, mas os mistérios da vida e
da morte nos aterrorizam. Somos profundamente au-
tocentrados, mas ndo conseguimos lidar com a idéia de
nossas individualidades finitas. Cremos no progresso
¢ no poder da razdo, mas vivemos assombrados pelos
lados mais obscuros da natureza humana. Estamos ob-
cecados pelo sexo, mas tememos a imaginagio sexual
e precisamos de tabus aos montes para nos proteger.
Acreditamos na igualdade, mas odiamos as classes infe-
riores. Tememos nossos corpos ¢, acima de tudo, temos
medo da morte. Somos um acidente da natureza, mas
acreditamos ocupar o centro do Universo. Estamos a
poucos passos do esquecimento, mas €speramos ser,
de algum modo, imortais...”” (p. 157-158).

Para escapar desse vazio ontoldgico, dessa planificagao
subjetiva, a recomendagdo do Dr. Gould é: pequenos gestos
terroristas que quebrem o pacto de normalidade, “discretas”
passagens-ao-ato que friccionem a vida pequeno-burguesa,
pretensamente feliz (mas altamente tutelada e vulgar) em
que a maioria dos quase-afluentes vive.

A sociedade da gestao

Em flagrante oposi¢ao, e distante 47 anos de Terroristas
do milénio, a obra clissica de Wrigth Mills, White Collar
(Galaxy Book, 1956), registrava a emergéncia e temperatura
da entdo nova classe média norte-americana, que ficou co-
nhecida como a dos white collars. A emergéncia dessa classe,
na brilhante caracterizacio de Mills, era decorrente de um



fendémeno sem precedentes na histéria daquele pais: a re-
gressao da base de pequenos proprietdrios que compunham
a matriz da economia ¢ do capitalismo norte-americanos no
século 19.

A antiga classe média, substituida pelos white collars, era
formada por pequenos agricultores independentes e peque-
nos homens de negécio. A caracteristica comum de ambos
cra o fato de serem donos do préprio meio de subsisténcia
— aterra, a pequena empresa. Havia sido essa sociedade de
pequenos empresarios a criadora das aspiragdes ¢ mitos da
classe média norte-americana, como a aspiracio de construir
uma sociedade de homens livres e independentes, que com-
petiriam com base em regras meritocriticas, e que zelariam
pela formagio de um cardter diligente ¢ pelo valor atribuido
ao trabalho 4rduo e continuo.

A principal conseqiiéncia da reestrutura¢io econdmica
na estrutura de propriedade dos Estados Unidos foi a con-
versdo da sociedade, ou de grande parte dela, em uma so-
ciedade de empresa. Os antigos proprietarios perderam suas
posscs €, em compensagdo, tinham de passar a trabalhar para
uma grande corpora¢do — as quais cresciam na época, jun-
tamente com a espiral tecnolégica. Era vetada ao individuo a
condugdo de uma vida independente. Como resultado desta
“assalariza¢io” da sociedade, uma nova ideologia, uma nova
Imagem, em suma, uma nova moral estaria, pouco a pouco,
substituindo o espirito empreendedor dos primeiros norte-
americanos.

Para Mills, alguns dos principais componentes dessa
nova moral era o conformismo, a passividade, a docilida-
de e o sonho de “conquistar o primeiro emprego” ou de
manter o atual. Aos poucos, constituia-se uma nova clite de
gestores, profissionais liberais e técnicos devotados 3 grande
empresa ou entdo de algum modo orbitando, dependente ¢
vassalamente, em torno dela. A empresa, ¢ suas necessida-
des, comegam a ditar as prioridades, os valores e as imagens

ideais da nova subjetividade da classe média. E ancorada em
uma dupla raiz: na dependéncia econdmica dos individuos
e, mais revelador, em sua dependéncia psiquica e social (em-
presa: lugar de pertencimento € espago de convivio).

Estavam langadas as bases da sociedade da gestio, que,
no decorrer do tltimo século, nomeadamente, nos Gltimos
cinqiienta anos, veio sendo incrementada ideologicamente a
partir das inumeraveis engenharias gestiondrias encapsuladas
nas teorias, ondas ¢ modismos gerenciais. A sociedade ge-
rencial nada mais é do que um sistema que tem, no centro,
o universo econdmico, social e cultural ditado pela empre-
sa. Ocorre que, nestas ultimas décadas, esta sociedade ¢ seu
aparato ideolégico transformaram-se novamente, bem como
sua constelagdo de valores, a0 menos do modo como descri-
ta por Mills. Talvez hoje, nos grandes centros, esta “nova”
classe (pés-moderna...) possa ser melhor vislumbrada pelo
tipo de descrigdo que lhe dao autores como Ballard.

A natureza do mal-estar

Nio hi davida de que o niicleo duro da classe média dos
white collars, do ponto de vista ideoldgico, era a ética do tra-
balho. De acordo com seu maior investigador, Max Weber,
tal ética foi forjada a partir do corpo de valores espirituais
do protestantismo, particularmente na vertente elaborada
por Calvino. Secularizados, esses valores logo mais conver-
teram-se no ascetismo leigo que esteve, segundo Weber, na
origem do homem econbmico — e este, por sua vez, na oti-
gem do capitalismo.

Autodisciplina e autonegagao, tendo em vista as gera-
¢oes futuras, compunham um complexo de comportamen-
tos coerentes com a acumulagio de capital € com o trabalho
duro. Com a transformacio da classe média pelas novas for-
¢as econbmicas ¢ sociais na segunda metade do século 19,
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este bergo ético foi sendo substituido, primeiro pelo consu-
mo e, segundo, pela perda de importincia de que foi alvo
o trabalho nesse periodo. A crenga de que, com diligéncia
¢ disciplina, negando os préprios desejos, se poderia enri-
quecer foi pouco a pouco perdendo o sentido no Ambito da
“nova” classc média. Sabe-se hoje que a linha reta ¢ segura
do progresso pessoal depende de varidveis que escapam do
controle do sujeito.

O vazio deixado pela crise da ética do trabalho foi pre-
enchido de diversas maneiras, mas provavelmente todas in-
completas. A primeira, como mencionado, foi o consumo.
O trabalho, ao deixar de ser um fim em si mesmo, torna-se
um meio para a aquisicio de mercadorias. Trabalha-se para
consumir, nem que seja a prépria identidade. A segunda,
por pequenos projetos burgueses, eles préprios com tradi-
¢do mais ampla, como o amor roméntico e suas adjacéncias.
Em outras palavras, os temas ligados a vida privada, como
$€X0 ¢ parceiro amoroso sio reabsorvidos na atualidade no
momento em que o trabalho nio ¢ mais a dnica porta de
esperanga para a felicidade. Em terceiro lugar, pelos temas
de interesse narcisico — afora o sexo e o amor —, como o
que alguns autores chamam de “estetizagio” da existéncia:
a busca da identidade, novo fervor espiritual, o lazer e o
entretenimento.

Mesmo desconsideradas as idealizagdes de que o passa-
do ¢ freqiientemente vitima, o fato é que a ética tradicional
do trabalho permitia, a0 menos para os integrados ao siste-
ma, uma narrativa coerente, nao sé de si como também do
relacionamento com as outras pessoas, as instituicdes ¢ o
proprio pafs. Ao valorizar o trabalho, mesmo a grande em-
presa, a ideologia da sociedade da gestao tradicional permi-
tia um arranjo de posi¢bes ¢ de expectativas. Na auséncia de
narrativas como essa, a necessidade de reinven¢io torna-se
permanente — reinvengao do préprio trabalho, das tarefas,
dos relacionamentos, dos vinculos, da sexualidade etc.

—r—————

O mal-estar, podemos hipotetizar, tem a ver com um
problema de pacto civilizacional. Freud, em O mal-estar na
civilizacio, aborda o modo como as forgas civilizacionais im-
poem “justificativas aceitdveis” para a rentncia das pulsoes.
Quando tais forgas estio em equilibrio relativo, exigem re-
nancias que, de um modo ou de outro, sio “compensadas”
por pequenas gratificagdes, pequenos ganhos. A renuncia
ao consumo imediato das classes médias tradicionais — ou
dos individuos que a compunham — era compensada com a
certeza de um futuro promissor, sendo para si, para os filhos
pelo menos. O trabalho duro de hoje seria recompcnsad'o
por uma consciéncia satisfeita consigo mesma pelo cumpri-
mento do dever; o individuo seria “dignificado”.

Na auséncia desses marcos, o individuo niao tem mais
“dividas” com a civilizagdo; isto é, nio lhe precisa prestar
contas, tampouco ela o exige. Conseqiiéncia: liberdade, sim,
mas muito relativa — ou entdo a um altissimo pre¢o —; mas
o que mais se observa, ao contrario, € desorientacdo. Na
fragilidade do pacto, o individuo € entregue a si mesmo ¢
a seu fluxo pulsional. Na auséncia de “outros” (de uma éti-
ca, no caso aqui descrito), a promessa de infinitude, para os
descjos, para as conquistas e... para os fracassos. O mal-estar
de hoje, seja ou ndo na sociedade de gestdo, ¢ um sinal de
que o pacto civilizacional, nesse sentido psicanalitico, vem
sendo rompido.

Sequer as “ferramentas” gerenciais podem lidar com
isso perfeitamente. Na auséncia de um trabalho com orien-
tagdo ética — no sentido de pacto —, o individuo tem de
reinventar. Na auséncia de autoridade clara, no caso, no pro-
prio ambiente de trabalho, o individuo tem de descobrir os
sinais que lhe dio visibilidade de sobre como esta indo. O
cendrio é duplamente ameagador como também positivo,

afinal, talvez ninguém julgasse um individuo de classe mé-
dia, tal como descrita por Mills, como o ideal moral — e,
sobretudo, sensual... — que desejaria para si.

; - —
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Obviamente, tais ferramentais gerencias, em novos tem-
pos — 0s nossos — preferem, de forma t3o otimista quanto
charlati e cinica muitas vezes, realcar os aspectos exagerada-

mente positivos da Era do Vazio, na sugestiva denominagao
de Gilles Lipovetsky.

A gestio do mal-estar
em terra de empresa

Considere 0 ambiente de uma ou outra corporacio de-
nominada de simbolismo intensivo (que apela com freqiién-
cia para contetidos simbélicos da gestdo do vinculo indivi-
duo-organizagio), ou entdo, especialmente, um programa
com algum “guru” de gestio do momento. E impressio-
nante a galvanizagdo que se consegue com o publico, cada
vez mais fascinado pelas acrobacias do que por conteddo.
Pois “contetido” oscila para o lado da “teoria” e o “mundo
dos negoécios”, ¢ afirmado, orienta-se pela “pratica” — ali-
ds, Saint-Simon j4 alardeava tal perspectiva no século 19! £
provavel, inclusive, que o humor, que subitamente invadin
as salas de aula, em escolas ou empresas, seja corolirio de
um esvaziamento das grandes narrativas, como a do préprio
conhecimento (como manejo de contetidos simbélicos com
relativa autonomia por parte do individuo), ou de modali-
dades de cultura “reflexiva”.

Além deste humor alegre e descontraido, vejamos ou-
tras trés peculiaridades e estratégias da gestdo — sobretudo
de pessoas — na atualidade para se lidar com o mal-estar.
Primeira, um discurso que busca, menos atingir o “super-
ego” das pessoas, como ocorria na ética do trabalho, do que
seu “id” — nome dado por Freud iquela instAncia, dentro
de nds, que simboliza a fruigio ¢ o prazer imediato — ao
contririo do super-cgo, que ¢ o responsével pelo zelo da
lei. Esse discurso da gestdo, flutuando no ar rarefeito dos

-

valores da classe média tradicional (novamente, na desig-
nac¢do de Mills), incita o sucesso ficil, o ganho imediato e
a esperteza dos melhores. E com um fundo genuinamente
de auto-ajuda, em estilo de Samuel Smiles, ja em 1859, tido
por “pai da auto-ajuda” em terra de empresa. Curiosamente,
na fraqueza da ética do trabalho, as pessoas receiam poder
“subir na vida” — mas para onde? — tio rapido quanto um
gesto frenético na bolsa de valores. E evidéncias nio faltam
para, um caso em um milhdo, comprovar a existéncia dessa
porta que foi aberta pela nova economia. Entio, o discurso
gerencial é um discurso do principio do prazer.

Segunda, ferramentas de gestdo que se valem da mo-
bilizagdo do que, em psicandlise, ¢ chamado de eu ideal.
Trata-se, para simplificar a0 maximo, daquilo que temos de
alcangar de qualquer modo para nos sentirmos completos,
realizados. A dindmica do eu ideal é uma de verve compul-
soria: n3o existe alternativa, nio existe “plano B” em relagao
a ele: ou o individuo o conquista, ou estd fadado a angtstia
da falta, do vazio, do “fago de tudo, tenho de tudo, mas
ainda continuo me sentindo vazio”. Como sc engendra essa
dindmica do eu ideal? Entre outras estratégias, pela promes-
sa. Pela promessa de que, se vocé tiver determinada coisa, se
vocé for determinada pessoa (ou, o que quase da no mesmo,
se vocé for como certa pessoa — um grande empreendedor,
um grande empresirio etc.), vocé estard realizado. O ethos
da promessa, sedutor e cativante contribui para que, em mo-
mento de incertezas — como, alids, quase sempre houve
na histéria da humanidade — o individuo consiga reorgani-
zar, ou organizar, seus desejos. Neste livro, Gaulejac propoe
esta caracteristica do contrato simbdlico com a organizagio
como regido por uma O6tica narcisea — precisamente uma
transacio em que a organizagio promete compartilhar com
o individuo sex sucesso.

Terceira, no universo da gestao de pessoas ha a neces-
sidade continua de se manejar um importante paradoxo: o
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da autonomia versus dependéncia. No mesmo ano em que
houve a publicacio do White Collars, de Mills, outra obra
tornou-se classica no que concerne ao estudo das transfor-
magoes na ética do trabalho diante das novas demandas da
sociedade industrial. Trata-se do livro The Organization
Man, de William Whyte (1956). Nele, o autor discute tese
semelhante a de Mills, de que o espirito empreendedor que
inspirou os momentos épicos do capitalismo estava sendo
substituido por um humor conservador, materializado na
busca pelo emprego. Os jovens de entdo preferiam compar-
tilhar a premissa de que os objetivos da organiza¢io eram os
mesmos que os seus — do mesmo modo que a sua moral se
confundia com a da organiza¢io. Esta Gltima, para Whyte,
ocupava entio a vaga deixada em aberto pela ética tradicio-
nal. Whyte denuncia, na verdade, a dilui¢io do individuo
no grupo, no dmbito do que denomina de “ética social”
emergente.

Cinqiienta anos depois, a natureza do vinculo indivi-
duo-organizagdo apresenta diferentes matizes. De um lado,
a crescente individualizagdo da sociedade nesse periodo re-
for¢a a necessidade de autonomia e impele os individuos a
pensarem-se como tal, com desejos, expectativas ¢ gostos
destacados. Gostos, inclusive, referentes a carreira, progres-
sdo na empresa e estilo de trabalho. De outro lado, ndo ¢
menos verdade que as empresas, como institui¢des, assis-
tiram a uma ampliagdo de seu poder ao redor de todo o
mundo. O reposicionamento do Estado ¢ o declinio das
formas republicanas de gestdo da cidadania (do estatuto da
pessoa na coletividade), com o progressivo dominio do vo-
cabulirio econémico fazem com que temas importantes da
convivéncia coletiva sejam tratados a partir da linguagem da
empresa.

Dentro das organizag¢des a realidade ndo ¢é diferente
— ai também podemos observar o paradoxo da autonomia
versus dependéncia. Ao mesmo tempo em que as praticas de

gestio incentivam o individualismo, sobretudo na forma de
competigio e diferenciagio por desempenho, também sao
levados em conta, e cada vez mais insistentemente, a0 me-
nos no discurso, a participagio em grupo. Afirma-se hoje
que o “ideal” ¢ a combinagio satisfatoria entre cooperagao
e competi¢do. Mesmo assim, a constatacao de Whyte talvez
nio esteja muito longe do que presenciamos hoje no con-
texto organizacional, sobretudo no Brasil (sociedade consi-
derada como “coletivista”): o predominio do grupo sobre o
individuo — entenda-se aqui o predominio do gueto organi-
zacional sobre o individuo.

Primeiro sinal dessa for¢a do grupo sobre o individuo ¢
a importincia do pertencimento a empresa, ou seja, aque-
le dado coletivo. Pertencer nio significa apenas um vinculo
formal de trabalho, mas uma identidade de empréstimo. Em
uma época em que se celebra a glorificagdo do individuo
autdnomo, nio é desprezivel a hipétese de que este mesmo
individuo continue sob regimes tutelares. Neste caso, um
regime tutelar simbdlico, passar por uma empresa — ¢ de-
pendendo de sua lggomarca — possibilita tomar para si parte
do status desta. Apesar de o discurso oficial corrente defen-
der a criacio de uma marca propria, o que alguns autores
chamam de Individuo S.a., é inegavel a discrepancia entre
o poder deste tltimo e o da marca da empresa. O mal-estar
decorrente da faléncia das éticas de trabalho tradicionais €,
dessa forma, em parte saldado pelo apoio simbolico-institu-
cional da empresa, mesmo que esta brinde o individuo com
relativa liberdade de movimentos.

Sendo assim, fica dificil saber se um individuo que,
preocupado com a sua prépria “desatualiza¢do”, faz um
curso de especializagio, pos-graduagio ou de reciclagem
est4d se fortalecendo com relagio A empresa ou se, pelo
contririo, estd tacitamente confirmando o poder dela:
afinal, ele se tornard “melhor” para... a empresa! Tanto
isso ¢ verdade que, nio raras vezes o individuo costuma
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descrever-se a partir da légica da empresa, mesmo sem
perceber claramente. Por exemplo, quando pensa em fa-
zer outro curso de reciclagem, antes mesmo de terminar
0 que estd fazendo; quando se avalia a partir do feedback
recebido de chefes ou gestores e segue a risca — mes-
mo que discorde no seu intimo — o que foi avaliado; ou
quando escolhe ideais de carreira que ndo sao os préprios.
O fato ¢ que, na relagio da chamada médin Jeréncia com
a empresa, a orientagdo de contetidos simbélicos est4 es-
tritamente a favor da empresa — sobretudo se conside-
ramos “empresa” em sentido amplo, incluindo o préprio
individuo como uma empresa.

Autores recentes vém cunhando outros termos para
descrever os tipos de relagio entre o individuo ¢ a organiza-
¢do. Osvaldo Lépez-Ruiz, por exemplo, em tese defendida
recentemente (O ethos dos executivos das transnacionais ¢ o
esptrito do capitalismo, Unicamp, 2004), denomina o grupo
de altos executivos de uma empresa de “capitalistas em rela-
¢do de dependéncia”. De acordo com isso, tais executivos,
se de um lado nio podem ser tratados pela categoria cldssica
de empregados — dado que sio freqlientemente remune-
rados com agoes e altos saldrios — por outro, eles préprios

continuam presos em algum tipo de dependéncia com rela-
¢d0 a empresa.

A tradigio critica francesa

Encerro este preficio com a esperanga final de fazer uma
breve apresentagio do livro que o leitor ora tem em mios.
Creio que h4 notavelmente uma tradi¢do francesa de anélise
organizacional e dos discursos sobre gestdo. Em particular
em relagdo a Vincent de Gaulejac, certamente celebrizado
por seu livro, em parceria com Nicole Aubert, Le cost de
Pexcellence, 1991, esta tradi¢do se apresenta entrelagada por

correntes como a psicandlise, a sociologia e, forte na Fran¢a
h4 algumas décadas, a psicossociologia.

Autores como E. Enriquez, M. Pagges, P. Bourdieu,
C. Castoriadis, R. Castel, J. Donzelot, M. Gauchet, A.
Ehrenberg, J. Dubost, J.-P. Le Goff, entre tantos outros,
diferenciam-se por andlises criticas dos fendmenos orga-
nizacionais como produtos de intrincados processos so-
ciais, culturais, psiquicos ¢ institucionais. Diferentemente
da tradi¢ao norte-americana do gerencialismo, a francesa
¢ matizada por perspectivas menos “pragmdticas” e ins-
trumentais ¢ sim reflexivas e intuitivas. O gerencialismo ¢é
uma “escola” genuinamente norte-americana, embebida
na tradig¢do positivista e industrial daquele pais. Na Franga,
a transferéncia de suas principais premissas esbarram em
outras tradi¢des da intelectualidade daquele pais, histori-
camente mais sensiveis a0 marxismo e a psicandlise, por
exemplo. O resultado é uma decantagio as vezes 4cida, as
vezes pessimista, as vezes até catastréfica, da chamada civi-
lizagao pos-industrial.

O fato ¢ que a Frang¢a possui uma histéria bem distinta
daquela contada, a propésito da sociedade norte-americana,
por autores como Mills e Whyte. Em primeiro lugar, hi uma
diferenga entre uma tradigao aristocratica e outra burguesa.
Em segundo lugar, a ética tradicional do trabalho que este-
ve na base do capitalismo, tal como narrada por M. Weber,
enraizou-se em paises de tradi¢io espiritual protestante, ao
contririo dos paises de catolicismo reformado, onde o pa-
pel da Igreja e da teologia cristd catélica encaminharam a
questdo do trabalho, do capitalismo e sua “moral” por ou-
tras dire¢des. Em terceiro lugar, as diferencas individuais sao
tratadas de forma distinta na histéria dos dois paises — en-
quanto na Franga varios modelos politicos buscaram resol-
ver as diferengas com base no acesso a cidadania igualitaria
— modelo republicano, por exemplo —, ou entio com o
modelo do Estado-providéncia, nos Estados Unidos o esti-
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mulo ao individualismo esti na base da democracia naquele
pais, como j4 apontou Tocqueville.

Mesmo correndo o risco de leviandade, nio ¢ de estra-
nhar que haja certa “desconfian¢a” de alguns autores france-
ses a respeito da invasio dos valores empresariais em pautas
que antes eram de cunho exclusivamente politico. E a déca-
da de 1980 foi, na Franca, como também na Inglaterra, com
0 governo de Margareth Thatcher, ¢ nos Estados Unidos,
com Ronald Reagan, periodo de reformas que tinham na
linha de frente as prerrogativas do gerencialismo, ou da cor-
porate culture. Foi nesse periodo que as atuais teorias de
gerencialismo invadiram nio s6 as empresas como também
o setor publico. Empreendedorismo, competigdo, desempe-
nho ou performance e, logo mais, as primeiras fissuras no
modelo do Estado de bem-estar social trouxeram 3 tona o
problema de conciliar as dimensdes politica, econémica e
social nesses paises. Até hoje setores franceses nacionalistas
opdem-se a globalizagdo, ou entio desenvolvem contra ela
pesadas criticas e barreiras simbdlicas.

Este livro de Vincent de Gaulejac segue um estilo pré-
prio de analisar os efeitos que a atual gestdo tanto de empre-
sas como de pessoas tem sobre individuos, grupos e socieda-
des. Acido, mas lacido, o autor explora temas como moral
nos negocios, poder gerencial, os fundamentos da ideologia,
€ uma longa parte da obra ¢ dedicada a anélises de uma espé-
cie de pequena psicopatologia da vida cotidiana em empresa.
Parte importante ¢ também dedicada a uma micropsicologia
do individuo, tratando de pontos como identidade, gestio
de si, sofrimento e prazer nas relagbes de trabalho.

Dentre os autores franceses dessa tradigdo, a critica é
elemento indispensavel, mas o panorama geral ¢ mais preo-
cupante do que esperangoso. Ao menos nio na esperanga
convencional, ufanista, tipica da sociedade humoristica que
¢ a nossa hoje. E creio que nio ¢ para menos, afinal, o au-
tor estd as voltas com um profundo e crescente buraco no

centro do pacto civilizacional, por algum tempo sint.etizado
pela ética tradicional do trabalho e outras bases locais e que
agora estd aberto e quase a deriva. A obra ¢ excelente roteiro
para a identificagdo destes buracos e vai provavelmente levar
o leitor a pensar em suas microssolugdes.
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Introdugio

DEFESA, dia 31 de julho, sexta-feira, as 11h30min:

— Alo, Alain? Bowm dia, é Hervé. Como vai?

— Bem, em forma.

— E os filhos?

— Otimos.

— Bem, diga-me Alain, eston ligando porque parece que
vocé nio den sua contribuicio.

— Minha contribuicio?

— Sim, vocé sabe, o que foi decidido no primeivo comité
de divegio... Cada wm deve indicar wm nome em cada dez
unidades.

— E Jacques? Vocé nio vai, de fato, conservi-lo?

— ... Voltarei a ligar.

Alain desliga o telefone, abatido. “Eu tinha o sentimen-
to de estar durante a guerra diante de um alemio que exigia
nomes de reféns para executi-los. Um em cada dez!”

Hervé e Alain se conhecem hi tempo. Um e outro
trabalham em uma multinacional; Hervé como diretor de
recursos humanos ¢ Alain como chefe de projeto. Doze | 23
pessoas trabalham com ele, um dos quais, Jacques. Trés me-
ses antes, este Gltimo se atirara da janela, em seu escritorio.
Conflitos conjugais, dificuldades profissionais, depressio;
cle havia “perdido o rumo”. Nio se saiu demasiadamente
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mal na situagdo: seis semanas de hospitaliza¢do, com fraturas
multiplas. No hospital, Alain se mostrou muito consciente;
ao sair, Jacques fora reintegrado em sua equipe.

A “contribuigao” pedida a Alain segue-se a preparagio
de um plano social, decidida pela dire¢do alguns dias antes.
Cada chefe de se¢do havia recebido a ordem de indicar, en-
tre os de sua equipe, os futuros dispensados, com a concor-
réncia de 10% dos efetivos.

A situagdao de Alain nio tem nada de excepcional. Ela
ilustra o exercicio cotidiano do gerenciamento nas empresas
hipermodernas. Responsavel por um projeto decisivo para o
futuro da empresa, Alain deve reunir “recursos humanos”
ao redor de si. Seu sucesso depende de sua capacidade de
mobilizar pessoas competentes e motivadas. Mas a légica de
investimento qualitativo em médio prazo se choca com uma
logica de gestao quantitativa do presente. A redugdo global
dos efetivos é apresentada como uma necessidade de sobre-
vivéncia em um ambiente hipercompetitivo. “Nio temos es-
colha!”, dizem em coro todos os managers! do planeta. A lei
do mercado e a competigdo generalizada s3o dados aos quais
todos devem se adaptar.

Alain € um chefe de equipe estimado por suas qualida-
des humanas: atencioso com os colegas, sensivel aos esforgos
deles, preocupado com as dificuldades encontradas por uns
e por outros. Ele pratica, conforme a expressdo consagrada
nos manuais de gerenciamento, a consideracio pela pessoa,
¢ isto sem perder de vista os objetivos fixados. E com essa
logica que ele tratou o caso de Jacques: ele sabe, conforme
deixa claro, que “cada um pode ter momentos de depressio,
problemas pessoais”. O essencial, segundo ele, é “construir
uma equipe solidaria tanto na dificuldade como no suces-

| ' O termo “manager”, recentemente introduzido no dicionario, serd utili-
zado sem aspas na seqiiéncia deste livro.

so”. O retorno de Jacques, sua reintegragio na equipe, sua
renovada motivagio no trabalho constituem para ele seu
melhor desempenho do ano, em todo caso, o mais signifi-
cativo. Mas a lembranca de seu colega, dirctor de recursos
humanos, confronta-o com uma evidéncia dolorosa: diante
do pragmatismo e da eficicia, as consideracoes éticas e hu-
manistas devem se apagar.

“Na hora da guerra econémica, de nada serve ter esta-
dos de alma.” “Para ganhar essa guerra é preciso fazer sa-
crificios € todo combate exige perdas humanas.” “Os mais
corajosos nio duvidam.” “De nada serve cobrir o rosto
diante dessa dura realidade”: Hervé nio tem necessidade de
lembrar essas consideragdes para Alain. S3o as regras do jogo
que cada manager deve integrar, caso queira aceder a postos
de responsabilidade e neles se manter. Um manager deve ser
humano quando ¢ preciso, mas deve igualmente saber assu-
mir suas responsabilidades diante de escolhas dificeis. Entre
a logica do lucro e o respeito pelas pessoas, as armas nao
sa0 iguais. De um lado “a dura realidade”, a qual ¢ preciso
se adaptar; do outro, “estados de alma”, sobre os quais é
preciso “passar por cima”. Cada um pode se achar, em um
ou outro momento, na situa¢io de Alain, confrontado com
uma contradi¢do entre sua preocupa¢ao de beneficiar — a
empresa — e sua consciéncia pessoal; ou entdo na de Hervé,
obrigado a lembrar as regras que ele julga necessirias, sem
for¢osamente aprovar suas conseqiiéncias; ou ainda, na situa-
¢ao de Jacques, habitado por um sofrimento que o torna
particularmente vulneravel as dificuldades e 4 competigio.
Jacques, sem davida, estd condenado.

Na sociedade hipermoderna cada individuo pode ser
a0 mesmo tempo produtor e produto do sistema, ser o
ator ¢ o agente dele, fazé-lo funcionar, tanto quanto su-
porta-lo. Hervé “ndo faz mais que sua obrigacio”. Ele é
pago para isso, para aplicar decisGes tomadas no comité
de diregdo. Todavia, o que significa “fazer sua obriga¢io™?
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Hervé ndo ¢ um burocrata zeloso nem uma personalidade
insipida, submissa a0 poder da autoridade. £ um quadro
“dindmico”, uma personalidade forte que foi contratada
para o posto de diretor de recursos humanos por causa de
suas qualidades de saber ouvir, de sua franqueza, de seu
gosto pela relagio. Em sua ligagio telefénica para Alain
ndo hd duplicidade nem mia fé. Ele conhece as qualidades
de seu interlocutor. Sabe que ele apoiou Jacques ¢ o felici-
tou. Ele, simplesmente, é um homem realista, pragmatico,
eficaz: ndo é mais hora de compaixdo, mas de luta, sem
envolvimentos afetivos.

Ao desligar o telefone, Alain percebe a magistral dis-
tincia entre aquilo que lhe ¢ pedido e aquilo em que acre-
dita. A imagem da guerra se impde como uma volta i bar-
bérie e A insensatez. Ele, que estd ligado a certa concepgio
do trabalho, respeitosa para com os individuos, cultivando
as solidariedades e as reciprocidades, acha-se pego em falta.
A ordem do comité de dire¢io pde em questio os funda-
mentos de sua ética, de sua adesdo i empresa, do sentido
que ele dd a seu trabalho. Como conservar a auto-estima
quando devemos realizar atos contririos a nossos valores?
Como respeitar aqueles que pedem a vocés coisas que nio
sd0 respeitaveis?

Parece-nos crucial compreender profundamente essas
situagdes, que levam assim, a cada dia, homens e¢ mulhe-
res equilibrados, de boa vontade, a produzir tal violéncia.
Compreender e analisar por que a empresa se tornou um
mundo guerreiro e destrutivo, a0 mesmo tempo suscitan-
do a adesao de seus membros. Atingir os fundamentos da
“luta dos lugares” que se desenvolve no coragdo de nossas
sociedades. Compreender por que, enquanto a riqueza nio
pira de aumentar, a vida parece sempre mais dificil para
muitos.

A questdo da guerra econdmica participa da constru-
¢do de um imaginario social (Castoriadis, 1975) que serve
de péra-vento para o exercicio de uma dominagio, da qual
cada um sente claramente os efeitos sem, por vezes, detectar
suas causas. Alimentamos a idéia de que estamos atraves-
sando uma crise cujos remédios sio econdmicos. Estamos,
dessa forma, em pleno paradoxo. Esperamos da economia
as respostas a problemas que tocam a prépria significagio
do que a sociedade faz. As sociedades hipermodernas nio
sdo economicamente frageis. Em contrapartida, elas pare-
cem perder o sentido delas proprias. A mobiliza¢io sobre o
trabalho leva a inverter a ordem das prioridades, como se a
sociedade inteira tivesse de se colocar a servico da economia.
As necessidades de gestdo se impdem as opgdes politicas e
sociais. Os homens procuram na gestao um sentido para a
agdo ¢ até, por vezes, para sua vida ¢ para seu futuro. A eco-
nomia politica se torna uma economia gestionria, na qual
as considera¢Oes contdbeis e financeiras importam mais que
as considera¢oes humanas e sociais.

A primeira parte desta obra apresenta uma anilise do
gerenciamento ¢ da gestio. O gerenciamento como tecno-
logia de poder, entre o capital e o trabalho, cuja finalidade
¢ obter a adesdo dos empregados as exigéncias da empresa
e de seus acionistas. A gestdo como ideologia que legitima
uma abordagem instrumental, utilitarista e contabil das rela-
¢Oes entre 0 homem ¢ a sociedade. Sob uma aparéncia prag-
mdtica e racional, a gestdo subentende uma representacio
do mundo que justifica a guerra econdmica. Em nome do
desempenho, da qualidade, da eficicia, da competi¢io e da
mobilidade, construimos um mundo novo. Uma sociedade
global, marcada por um desenvolvimento paradoxal, na qual
a riqueza e a pobreza aumentam, assim como o conheci-
mento ¢ a ignoréncia, a criagdo ¢ a destrui¢io, o bem-estar
€ o sofrimento, a prote¢do e a inseguranga. Como compre-
ender essas contradi¢des? A gestdo, que se apresenta como
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simples meio para tratar esses problemas ¢, de fato, uma das
causas de sua aparigio e de sua reprodugio.

Tentaremos compreender, na segunda parte, por que ¢
como a sociedade se deixa “contaminar” pela ideologia ge-
rencialista. Nascida na esfera do privado, ela tende a se espa-
lhar nos setores publicos e no mundo nio comercial. Hoje,
tudo se gere — as cidades, as administragdes, as institui¢des,
mas também a familia, as rela¢des amorosas, a sexualidade,
até os sentimentos ¢ as emogdes. Todos os registros da vida
social sao atingidos. Cada individuo é convidado a se tornar
o empreendedor de sua prépria vida. O humano se torna
um capital que convém tornar produtivo.

A rentabilidade ou a morte: tal parece ser a tinica alterna-
tiva que os gestiondrios propdem a espéciec humana. Temos
af algo de mortifero nessa busca de desempenho. A gestio
capitalista obedece a uma légica de obsolescéncia. Ela des-
tréi continuamente aquilo que produz pela necessidade de
produzir outra coisa. Diante desses efeitos devastadores, os
modos de legitimagdo e de regulagio estdo em crise. Os dis-
cursos sobre a ética soam ocos. A “cleva¢io da insignificin-
cia” (Castoriadis, 1996) arrasta cada pessoa em uma busca
de sentido e de reconhecimento jamais satisfeita, como uma
competi¢do sem limites, que gera um sentimento de assédio
generalizado. A cultura do alto desempenho se impde como
modelo de eficiéncia. Ela p6e o mundo sob pressio. O esgo-
tamento profissional, o estresse, o sofrimento no trabalho se
banalizam. A sociedade se torna um vasto mercado, no qual
cada individuo estd comprometido em uma luta para encon-
trar um lugar e conservé-lo. Diante dessas transformacoes,
a politica, contaminada pelo “realismo gestionario”, parece
impotente para desenhar os contornos de uma sociedade
harmoniosa, preocupada com o bem comum.

Podemos dizer de uma sociedade que ela estd doente?
(Enriquez ¢ Haroche, 2002). Trata-se, é claro, de uma meta-
fora. Se a expressdo se presta a discussio, ela indica que certa
concep¢do gerencialista tem efeitos deletérios sobre os pro-
prios fundamentos daquilo que constitui sociedade ¢ conse-
qiiéncias patogenicas sobre os individu,os que a compdem.

A gestdao nio é um mal em si. E totalmente legitimo
organizar o mundo, racionalizar a produgio, preocupar-se
com a rentabilidade. Com a condi¢ao de que tais preocu-
pagdes melhorem as relagGes humanas e a vida social. Ora,
cada um pode verificar que certa forma de gestdo, a que sc
apresenta como eficaz ¢ de perfeito desempenho, invade a
sociedade e que, longe de tornar a vida mais ficil, ela pde o
mundo sob presso.

Minhas reflexdes sobre o mundo gestiondrio datam dos
anos 1970. Um jogo de circunstancias fez de mim o “pri-
meiro” doutor da universidade de Paris 9-Dauphine. Nao
que eu seja o melhor, mas porque defendi minha tese em
1971.?% antes dos outros. Nessa época, a gestdo nao era uma
disciplina ensinada nas universidades. Fundada depois dos
acontecimentos de maio de 1968 por Edgar Faure, ao mes-
mo tempo que a universidade de Vincennes (hoje Paris-8),
a universidade de Dauphine fora concebida por H. Brochier
e P. Tabatoni para desenvolver as “ciéncias da organiza¢ao”
a pardr de trés disciplinas: a economia, as matematicas ¢ a
psicossociologia. Tive a honra de ensinar nessa universidade
de 1971 a 1988. Pude constatar a transformagdo do projeto
inicial, a perda de influéncia dessas disciplinas em favor das
“ciéncias da gestdo”, ou como um projeto cientifico inova-
dor e original foi desviado em favor de um projeto de for-

! 2 Essa tese foi defendida com Jean-Pierre Buffard e Christian Larcher, dian-
te de uma mesa composta por A. Aymard, H. Brochier e M. Pages. Qu’on ne
me parle plus de communication, tese de 3° ciclo de ciéncias das organizagdes,
universidade de Paris 9-Dauphine, 1971.
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magdo de “managers” operacionais, aptos a se colocarem a
servigo das empresas. Selecionando estudantes escolarmen-
te brilhantes, saidos das categorias sociais mais favorecidas,
essa universidade ndo teve nenhuma dificuldade para mo-
delar para si uma reputagio de exceléncia junto aos empre-
gadores € para atrair a si os louvores dos meios patronais.
Esses futuros gestiondrios consideravam as ciéncias sociais e
humanas como um verniz cultural, um pouco i semelhanga
dos cursos de desenho e de musica no liceu. Exceto para
os estudantes mais velhos que, depois de alguns anos pas-
sados na empresa, voltavam de novo para a universidade,
a fim de tentar compreender o sentido de sua experiéncia.
Eles estavam preocupados com a evolu¢io da universidade
empresarial, na qual a pesquisa do desempenho parecia cada
vez menos compativel com suas aspiragdes.

Foi nesse contexto que o Laboratério de mudanga so-
cial, fundado por Max Pagges, desenvolveu um programa de
pesquisa sobre o poder nas organizagdes e sobre a evolugio
das priticas de gerenciamento nas empresas. Nio era facil,
nos anos 1970, continuar esse tipo de pesquisa. As empresas
entendiam os socidlogos como esquerdistas. Os sociélogos
do trabalho consideravam a sociologia do gerenciamento
como uma ideologia a servigo do grande capital. A mul-
tidisciplinaridade era percebida como ecletismo. Os cortes
entre a universidade e a empresa, entre a teoria ¢ a pratica,
entre a pesquisa e a intervengdo eram profundos. O proje-
to do Laboratério de mudanga social de inicio se inscreveu
em uma nova colocagao em questao dessas clivagens (Pages,
2000). As pesquisas realizadas depois trazem sua marca.
Esta obra continua a reflexdo feita depois disso. Ela se ins-
creve em uma problemdtica construida com Max Pages e
Michel Bonetti, depois com Nicole Aubert, a partir de duas
pesquisas, L’Emprise de Porganisation (1979) e Le Coidt de
Pexcellence (1991). Ela se enriqueceu com trabalhos e inter-
cambios elaborados com meus colegas do Laboratério de
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mudanga social. Ela se alimentou, finalmente, com as con-
tribui¢des de doutorandos que aprofundam e renovam os
caminhos abertos por seus antecessores.® Ela ¢ um sinal de
reconhecimento e de gratiddo por aquilo com que me con-
tribufram. Ela se construiu na encruzilhada de diversas pos-
turas, como manager, pesquisador, interventor e cidadio.

Pelo fato de eu préprio ser um “gestionrio” como di-
retor de um laboratério universitdrio, sinto diariamente a
contradi¢do entre a ética da responsabilidade (gerar os meios
disponiveis para o melhor das expectativas ¢ dos interesses
de cada um) e a ética da convic¢io (criar as condi¢oes ideais
para desenvolver conhecimentos sobre o homem ¢ sobre a
sociedade). Sinto concretamente a tensio entre as necessida-
des de liberdade, de tempo e de respeito para fazer pesquisa
e as exigéncias inevitdveis para adaptar as produgdes huma-
nas em termos de meios, for¢osamente limitados, de nor-
mas, forcosamente obrigatérias, e de regras, forgosamente
burocréticas. Podemos denunciar com veeméncia a “gestdo
contibil” da satde, da educagio e da pesquisa, a0 mesmo
tempo reconhecendo a necessidade de se adaptar as exigén-
cias econdmicas € institucionais.

? Devo manifestar meu reconhecimento aos colegas do Laboratério, parti-
cularmente a Pierre-Jean Andrieu, France Aubert, Nicole Aubert, Jacqueline
Barus-Michel, Frédéric Blondel, Jean-Philippe Bouilloud, Teresa Carreitero,
Eugeéne Enriquez, Gérard Guénat, Fabienne Hanique, Claudine Haroche,
Dominique Lhuilier, Max Pagges, Jacques Rhéaume e Elvia Taracena, as-
sim como aos colegas dos comités de pesquisa de “Sociologia clinica” e
de “Empresa e sociedade” da Associagdo internacional de Sociologia e da
Associa¢do internacional dos socidlogos de lingua francesa, particularmen-
te Ana-Maria Aradjo, Jean-Frangois Chanlat, Geneviéve Dahan-Selzer,
Véronique Guienne, Jean-Louis Laville, Pierre Roche ¢ Norma Takeuti.
Agradego igualmente os doutorandos que continuam a aventura da socio-
logia clinica, Jean-Emile Berret, Valérie Brunel, John Cultaux, Marie-Anne
Dujarier, Emmanuel Gratton, Jean-Marc Fridlander, Aude Harlé, Farida
Mennaa, Rachid Merzouk, Stéphanie Rizet, Sylvette Uzan-Chomat, Laurence
Viry ¢ Héléne Weber. Agradeco muito particularmente Guy Atlan por seus
prudentes conselhos.
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O pesquisador que sou prefere obedecer a considera-
¢Oes militantes, mais que gestiondrias, colocando a pesquisa
a servico do bem comum e da demanda social, mais do que
a critérios de utilidade ¢ de lucratividade. A reflexio sobre
a mudanga social nio pode se limitar a uma descri¢io dos
processos de transformagdo ¢ a anilise de seus efeitos. Ela
nao pode permanecer totalmente estranha a uma preocu-
pagio de melhoria, de progresso. Ela nio pode permanecer
insensivel a todas as formas de violéncia, de dominagio, de
exploragdo, de exclusio ¢ de humilhagio.

Como cidadio, estou preocupado com as derivacdes de
uma sociedade na qual as desigualdades aumentam, o meio
ambiente se degrada, o debate politico se torna insignifican-
te e o desencantamento chega a seu ponto méximo. Entre
o rigor do pesquisador que deve apresentar uma anilise au-
mentada, fundada sobre hipéteses verificdveis, ¢ o compro-
misso do cidaddo que leva adiante suas opinides, seus ideais,
scus sentimentos, suas indignagdes e suas inquietacdes, ha
por vezes uma grande distincia. O discurso da dentincia é
pouco compativel com a ambigio de neutralidade ¢ de ob-
jetividade da pesquisa.

Como clinico, sou particularmente sensivel aquilo que
produz o mal-estar ¢ o sofrimento. Etimologicamente, kli-
niké designa a pritica médica que consiste em se manter
“junto do leito dos doentes”. Na sociologia, o procedimen-
to clinico consiste em se aproximar o mais perto possivel da
vivéncia dos atores (Gaulcjac e Roy, 1992). Minhas reflexdes
s¢ apéiam sobre pesquisas de campo e das intervencdes fei-
tas em empresas privadas e puablicas. H4 trés decénios pude
constatar as muta¢des do mundo do trabalho, acompanhan-
do aqueles que as vivem no cotidiano. Partilhei com eles
030 s6 suas analises dessas transformagdes, mas também seus
sofrimentos e suas esperangas.

Como compreender a complexidade sem sermos nés
mesmos pegos em uma postura complexa? Ainda mais que o
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proprio objeto desta obra leva a utilizar referenciais te(’n:icos
heterogencos. A economia, a psicologia, a antropologia, a
sociologia serdo convocadas do lado das ci€ncias sociais, mas
rambém o direito, a finanga, a contabilidade, a comunicagio,
do lado das “ciéncias da gestdo”. As aspas indicam aqui o ca-
rater particular do conhecimento produzido no dominio da
gestao, cuja epistemologia nio ¢ evidente. Com Max Pages
(1979), preconizamos a “problematiza¢io multipla”, para
apreender o poder nas organiza¢Ses. A ambi¢do pode pare-
cer desmedida: cruzar e articular referenciais tedricos saidos
de disciplinas t3o diferentes quanto a economia, a sociologia
ou a psicanalise. Mas ela ¢ necessdria uma vez que as relagdes
s3o estreitas entre a economia financeira e a economia libidi-
nal, entre as normas gerencialistas ¢ a mobilizagio psiquica,
entre a gestdo das empresas e a gestdo de si mesmo.

Significando inicialmente administrar, dirigir, conduzir,
o termo “gestdo” remete atualmente a certo tipo de relagio
com o mundo, com os outros € consigo mesmo, da qual
convém delinear os contornos. O assunto desta obra con-
siste em mostrar que certa concep¢ao da gestao s¢ tornou
a ideologia dominante de nosso tempo. Combinada com a
emergéncia de préticas gerencialistas, ela constitui um poder
caracteristico da sociedade hipermoderna.*

| * A nogio de organizagio “hipermoderna” foi proposta por Max Pagges
(Pages et al., 1979) na pesquisa que realizamos juntos sobre o poder em uma
grande multinacional. A presente obra se inscreve na filiagio desse trabalho,
cujas hipdteses, vinte e cinco anos depois, ndo foram desmentidas pelos fatos.
Aprofundamos, por ocasido de um debate organizado por Nicole Aubert na
ESCP-EAP com o Laboratério de mudanga social sobre “o individuo hipermo-
derno”. A modernidade se caracteriza pela valorizagio da razdo, do progresso e
do individuo. A nogio de hipermodernidade descreve a exacerbagdo das contra-
digdes da modernidade, particularmente a dominagio “irracional” da raciona-
lidade instrumental, a realizagio de progressos tecnolégicos e econdmicos que
s30 fatores de regressdes sociais, a conquista de autonomia dos individuos, que
0s poe em dependéncia. Para uma discussao aprofundada dessa nogdo, podere-
mos nos referir 4 obra publicada sob a dire¢do de Nicole Aubert (2004).
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Primeira parte

PODER
E IDEOLOGIA GERENCIALISTAS

Em suma, ¢ preciso admitir que o poder ¢ exercido

mais do que ¢ possuido.

Michel Foucanlt

) - que ¢ a gestio? Nos manuais, ela ¢ apresentada
como um conjunto de técnicas, destinadas a racionalizar e
otimizar o funcionamento das organizagdes. Esse objetivo
operatério compreende diversos aspectos:

e préticas de dire¢do das empresas: do gerente a0 mana-
ger, trata-se de definir orientagGes estratégicas, de otimizar
as relagoes entre os diferentes elementos necessirios para
pOr em a¢do um sistema de agdo coletiva, de definir a estru-
tura e a politica da organizagio;

e discursos sobre os modos de organizar a produgio,
de conduzir os homens que a isso contribuem, de ordenar
O tempo € o espago, de pensar a empresa COmMoO uma orga-
nizagdo racional;

A
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e técnicas, processos, dispositivos que conciliam as ati-
vidades, fixam os lugares, as fun¢des e os estatutos, definem
regras de funcionamento.

A gestao ¢, definitivamente, um sistema de organizag¢io
do poder. Por tras de sua aparente neutralidade, é preci-
so que compreendamos os fundamentos e as caracteristi-
cas desse poder que evoluiu consideravelmente no tempo.
Entre a organizagio cientifica do trabalho (Taylor, 1912) e
o gerenciamento das empresas multinacionais, as modalida-
des de exercicio e a prépria natureza do poder gestiondrio se
transformaram consideravelmente.

Esta primeira parte descreve as mutagdes do poder ge-
rencialista. Entre as dire¢des, cada vez mais submetidas a
pressio dos acionistas, ¢ o enquadramento que tenta in-
ventar mediagGes entre légicas contraditdrias, o poder ges-
tiondrio fica obscurecido. Torna-se dificil identificd-lo por
causa da distdncia crescente entre, de um lado, sistemas de
organizagdo complexos, reticulares (em rede), transnacio-
nais, virtuais €, por outro lado, os individuos encarregados
de p6-los em pritica. A abstragio do capital correspondem
a mobilidade, a flexibilidade ¢ a instabilidade do trabalho.
Entre os dois, o gerenciamento procura produzir regula-
¢Ocs. Mas essa visao de um poder de mediacio, que exer-
cemos sem possui-lo, é parcial. Para melhor compreender o
poder gestiondrio, ¢ preciso que compreendamos por quais
motivos o gerenciamento se pds maci¢camente a servi¢o do
capital (capitulo 1).

Sob uma aparéncia objetiva, operatéria e pragmatica, a
gestdo gerencialista ¢ uma ideologia que traduz as atividades
humanas em indicadores de desempenhos, ¢ esses desem-
penhos em custos ou em beneficios. Indo buscar do lado
das ciéncias exatas uma cientificidade que elas ndo puderam
conquistar por si mesmas, as ciéncias da gestdo servem, de-
finitivamente, de suporte para o poder gerencialista. Elas

r

Jegitimam um pensamento objetivista, utilitarista, funciona-
lista e positivista. Constroem uma representa¢ao do humano
como um recurso a servico da empresa, contribuindo, assim,
para sua instrumentaliza¢io (capitulo 2).

Observamos essa evolugio em primeiro lugar nas em-
presas multinacionais, com uma extenso, a partir dos anos
1980, em todas as grandes organizagdes privadas e publicas.
As multinacionais, com a colaboragio ativa dos gabinetes de
consultores, elaboram essas tecnologias gestiondrias que de-
signamos com o termo de “poder gerencialista”. O geren-
ciamento pela qualidade (guality management) é uma ilus-
tra¢do, entre outras, das mutagées nos modos de dirigir € de
avaliar a produgdo, dos efeitos de poder que elas induzem e
do modo com que elas contribuem para normalizar os com-
portamentos, climinando toda critica. A gestdo gerencialis-
ta é uma mistura ndo s6 de regras racionais, de prescrigoes
precisas, de instrumentos de medida sofisticados, de técnicas
de avaliacdo objetivas, mas também de regras irracionais, de
prescrigoes irrealistas, de painéis de bordo inaplicdveis ¢ de
julgamentos arbitririos. Por trés da racionalidade fria ¢ “ob-
jetiva” dos ntiimeros dissimula-se um projeto “quantofiéni-
co” (a obsessio do ntimero) que faz os homens perderem o
senso da medida (capitulo 3).

Essa ideologia suscita muitas resisténcias e desilusoes.
Ela provoca reagdes contraditérias. Gostarfamos de escapar
disso, mas nao podemos deixar de a ela aderir. O primado
da racionalidade instrumental se desenvolve em um univer-
so cada vez mais paradoxal. Como compreender a natureza
profunda desse poder que suscita adesdo ¢ criticas, fascina-
¢do e rejeigdo, prazer e ansiedade? Se o poder disciplinar,
analisado por Michel Foucault (1975), tinha como fungdo
tornar os corpos “uteis, déceis e produtivos”, o poder ge-
rencialista mobiliza a psique sobre objetivos de produgio.
Ele pode em a¢io um conjunto de técnicas que captam 0s
descjos e as anglstias para pO-los a servigo da empresa. Ele
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transforma a energia libidinal em forga de trabalho. Ele en- Capitulo |
cerra os individuos em um sistema paradoxal que os leva a
uma submissio livremente consentida (capitulo 4).
Pode parecer iconoclasta apresentar a gestio como uma
ideologia uma vez que ela tem apenas a ambigio de racio-
nalizar de modo pragmitico o funcionamento das organi-
zagoes. Ou, ainda, analisar o gerenciamento como um sis-
tema de poder, embora ele se apresente como um exemplo O gerenciamento entre
de priticas de execu¢do da parte de agentes a servico da o capital e o trabalho
empresa. Todavia, uma e outra concepgio preenchem um
vazio. A ideologia gerencialista preenche o vazio ético do

;ap}t'flhsmo a partir do mﬁolmcclinto em que este se dissociou O espirito do capitalismo ¢ o conjunto das crengas
a Ctica protestante, que fundav itimi i 3 itali i

} {) d & . asua legltlrmdadc?. O poder associadas 4 ordem capitalista, que contribuem para

gerencialista se desenvolve diante do duplo movimento de justificar essa ordem e para sustentar

= N G G = . ’

abstragdo ¢ de desterritorializagio do capital, do qual nio legitimando-as, os modos de ag¢io

. B 2
sabemos mais exatamente quem o possui. Nesse contexto, e as disposigdes que sdo coerentes com ele.

“os negdcios” se desenvolvem, a ética de resultado substitui
a moral, o projeto capitalista procura em si mesmo sua pré-
pria finalidade (capitulo 5).

Luc Boltanski ¢ Eve Chiapello

manager, mais que qualquer outra pessoa, interioriza
fortemente a contradigdo capital /trabalho. De um lado, uma
forte identificagdo com “o interesse da empresa”, uma interio-
rizagio da l6gica do lucro, uma adesdo as normas e aos valores
do sistema capitalista; do outro, uma condi¢do salarial sub-
metida is imprevisibilidades da carreira, ao risco de dispensa,
a pressio do trabalho e a uma competicio feroz. O gerencia-
mento ¢ a garantia da organizagdo concreta da produgdo, ou
seja, da conciliagdo dos diferentes elementos necessarios para
fazer a empresa viver. Sua fungdo consiste em produzir um sis-
tema que liga e combina elementos t3o disparatados quanto o
capital, o trabalho, as matérias-primas, a tecnologia, as regras,
as normas, os procedimentos. Na ordem da gesto cotidiana,
o gerenciamento produz mediagdes entre esses diferentes ele-
mentos e favorece a integragdo entre logicas funcionais mais
ou menos contraditorias (Gaulejac, 1988).
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Esse papel funcional pde o manager no corac¢io de uma
tensdo entre as exigéncias de lucro trazidas pelos acionistas,
a adaptagdo ao mercado (“o cliente € rei”) e a melhoria das
condi¢des de trabalho. O modelo fordista procurava conci-
liar esses trés p6los em uma logica de reforgo reciproco: uma
produgdo de massa que beneficia os assalariados-consumi-
dores a partir de uma redugio do preco dos meios de trans-
porte, de um aumento das remuneragdes, assegurando uma
alta contfnua dos lucros. Esse modelo foi 0 motor do cresci-
mento durante os “Trinta Gloriosos” anos de 1945-1975. A
partir dos anos 1980, o duplo movimento da internacionali-
zagdo e de financiarizagdo da economia, impulsionado pelas
empresas multinacionais, mudou profundamente as relagdes
entre capital ¢ trabalho.

A obsessio pela rentabilidade financeira

Em sua obra sobre O culto da ungéncia, Nicole Aubert
(20032) cita um dirigente de empresa que resume perfeitamente
as conseqiiéncias dessa evolugdo. “A grande mutagio Ppara nos,
industriais, foram os cinco, seis tltimos anos. Foi af que tudo
balangou [...]. Hoje, a Bolsa é a obsessio niimero um ¢ é no
meio dos anos 1990 que entramos de uma sé vez em uma logica
de Bolsa, de valor da acio, de OPA, de fusdo-aquisi¢ao e foi af
que vemos aparecer pela primeira vez uma exigéneia de rentabi-
lidade de 15% a0 ano sobre capitais investidos com uma dire¢io
que nos dizia: ‘Se quisermos que os acionistas mergulhem de
cabega em nosso negécio, ¢ preciso que lhes produzamos tan-
to dinheiro quanto se eles investissem no mercado financeiro’.
Agora, portanto, nossos dirigentes ficam de olho na Bolsa todos
os dias ¢, quando vocés abrem seu computador, a primeira coisa
que aparece € nossa cotagdo na Bolsa!”

Trés fendbmenos maiores irio transtornar o funciona-
mento do capitalismo industrial no fim do séc. XX:

e As logicas de produgdo estdo cada vez mais submeti-
das s pressoes das 16gicas financeiras. A economia financeira
substitui a economia industrial.

e O peso dos mercados ¢ sua mundializagio pdem de
novo em questio os modos de regulagio econdmica at¢ en-
tio dominados pelo Estado/Nagio. A desterritorializagdo
do capital explode os ferrolhos que permitiam controlar sua
circulacio e de limitar os efeitos especulativos.

e A fusio das telecomunica¢des com a informdtica ins-
raura a ditadura do “tempo real” e a imediatidade das res-
postas as exigéncias dos mercados financeiros.

A partir do momento em que a logica financeira assume o
comando sobre a légica da produgdo, as relagdes de poder no
scio da empresa se modificam. As relagdes entre o capital € 0
trabalho, que haviam progressivamente se equilibrado duran-
te o periodo dos Trinta Gloriosos, vao se endurecer. A gestao
do pessoal e das relagdes sociais ¢ substituida pela gestdo dos
recursos humanos. Os efetivos sio considerados como um
custo que convém reduzir de todos os modos, uma “variavel
de ajustamento”, que ¢é preciso flexibilizar ao mémm(.),' a fim
de se adaptar as “exigéncias do mercado”. Adaptabilidade,
flexibilidade, reatividade tornam-se as palavras de ordem d.e
um “bom” gerenciamento dos recursos humanos. “No uni-
verso hiperconcorrencial com o qual a empresa deve se con-
frontar, a imediatidade das respostas constitui uma regra de
sobrevivéncia absoluta, ¢ dai um encurtamento permanente
dos prazos, uma aceleragio continua dos ritmos e uma ge-
neralizacio da simultaneidade” (Aubert, 2003 2). O desem-
penho e a rentabilidade sio medidos em curto prazo, “em
tempo real”, pondo o conjunto do sistema de produgio em
uma tensio permanente: zero de atraso, tempo exato, fluxos
tensos, gerenciamento imediato etc. Trata-se de fazer sem-
pre mais, sempre melhor, sempre mais rapidamente, com 0s
mesmos meios e até com menos efetivos.

g ——
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Se essa evolugio ¢ patente para as empresas cotadas na
Bolsa, cujo valor ¢ diariamente avaliado pelos mercados fi-
nanceiros, ela tende a se espalhar no conjunto das empresas
que s3o seus clientes ou seus fornecedores. Estes tiltimos de-
vem adaptar-se a seus modos de gestio pelo viés de sistemas
de informagio e de comunicagio de empresa. Estes definem
normas de gestdo global, que os subtratantes devem aplicar,
sob a pena de serem marginalizados ou despachados. Por
exemplo, o logicial SAP (Systems, Applications and Products
in Data Processing)' se espalha em alguns anos no conjunto
do sistema produtivo. Ele impoe suas normas s finangas,
aos recursos humanos, a logfstica, 4 gestio dos estoques, dos
saldrios € de todas as fun¢des da empresa.

A impregnagio do conjunto da empresa pela logica fi-
nanceira abala os modos de organizag¢o e de gerenciamento
construidos sobre 16gicas de produgao. Outrora era preciso
ser bom, lancar produtos de qualidade para ser competitivo
em um mercado concebido conforme os termos da oferta e
da procura. Hoje, a prépria empresa se tornou um produ-
to financeiro cujo valor ¢ diariamente avaliado conforme a
medida dos mercados. Essa légica do lucro imediato tem
multiplas conseqiiéncias: publica¢io de resultados conforme
um ritmo muito intenso (trimestral 2 minima, ¢ nio mais
anual); politica de informacgao junto a analistas financeiros
que penaliza as estratégias em longo prazo em favor de uma
rentabilidade imediata; procura de ganhos de produtividade
¢m curto prazo, em detrimento de investimentos sobre ci-
clos longos; pressio do nimero e dos instrumentos de me-
dida, em detrimento de uma reflexio sobre os processos,
os modos de organizag¢do e os problemas humanos. Nesse
contexto, o contador substitui o estrategista, o curto prazo

| N — -
' Em portugués, “Sistemas, aplicagdes, produtos no processamento dos da-

dos”. Criado em 1972, na Alemanha, o SAP se tornou a quinta socicdade de
concepgao de logiciais no mundo.

substitui o longo prazo, a procura de ganho imediato subs-
titui a oferta de uma produgdo de qualidade.

A exigéncia de uma informa¢ido permanente dos'mer—
cados financeiros leva a reviravoltas estratégicas ¢ a a]~usta—
mentos brutais, que ndo sio mais decididos em\ furjgaO .de
consideracdes industriais ¢ sim para responder as “inquie-
cudes” dos mercados. Para nao publicar resFltados que
acarretariam uma perda de confianga dos acionistas, 0s que
decidem pdem em agao planos de redugio dos custos ¢, por-
tanto, dos efetivos, com o risco de perturbar dul‘ralvelmente
a produgdo. Como se fosse necessirio que a volau.h‘dade dos
mercados financeiros correspondesse uma Volanhdad,e.do
mercado de trabalho: multiplicagio de empregos precérios,
empregos tempordrios, contratos com durag¢do determina-
da, demissdes brutais... Tudo ¢ bom para favorecg ~uma
flexibilidade das politicas de contratagio ¢ de derr%lsfaoz a
fim de responder permanentementc as supostas exigencias
do mercado financeiro. As politicas chamadas de “recursos
humanos” consistem em desenvolver uma flexibilidade ma-
xima do mercado de trabalho. Os empregos ndo protegidos
se multiplicam, chegando a representar 30 a 40% do pessoal.
Eles servem como varidvel de ajustamento salarial, que per-
mite responder rapidamente 2 “demanda dos mercados”.

O capital se apoderou da empresa (Gréau, 1978). Qs
fundos de pensio exercem um controle cerrado dos di-
rigentes, aos quais eles conferem registros de boa ou de
m4 conduta. Os dirigentes sio cada vez mais submetidos
as expectativas de acionistas, cuja motivagao princip.a.l é fi-
nanceira, uma vez que se trata de garantir a rentabilidade
em curto, médio e longo prazo de seus fundos. H4 uma
disjuncio entre o capital ¢ a empresa. De um lado uma
exigéncia de rentabilidade continua com a pe_rmancnte
ameaga de sair do capital da empresa para investir em ufna
outra, considerada mais rentavel. Do outro, uma ex1gfjn-
cia de perenidade da empresa, que deve fazer concessoes
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a acionistas levianos e exigentes, ainda que tais concessdes
coloquem de novo em questio seu funcionamento interno
por riscos de forte endividamento. Para obter uma renta-
bilidade elevada de fundos préprios — capitais + benefi-
cios colocados em reserva —, os dirigentes pdem em a¢iio
planos sociais para garantir os acionistas. Ou, ainda, adiam
investimentos necessarios em logo prazo que seriam consi-
derados custosos em curto prazo.

A obsessdo da rentabilidade financeira ocupa os diri-
gentes, por vezes até em detrimento do desenvolvimento
da empresa. Ainda mais que sua remunerag¢io sob a forma
de stock-options leva a medir seu préprio sucesso em fun-
¢do da progressio do valor da agio na Bolsa. Para limitar
os efeitos perversos desse dispositivo, uma cldusula retar-
da, em principio, o momento em que os dirigentes po-
dem liquidar os titulos que adquiriram sob essa forma. Um
retardo de trés a cinco anos ¢ geralmente exigido. Nesse
contexto de “curto-prazismo”; eles tém interesse em obter
uma valorizagio méxima das a¢des, com o risco de tomar
decisGes para produzir efeitos de antincio que se fazem em
detrimento do interesse em médio prazo da empresa e de
sua perenidade.

O conjunto das fun¢des da empresa estd subordinado a
logica financeira pelo viés de técnicas de gestio que levam
0s agentes a interiorizar a exigéncia de rentabilidade. Cada
equipe, cada servigo, cada departamento, cada estabeleci-
mento tém objetivos a atingir, cuja medida, cada vez mais
freqiiente ¢, por vezes, efetuada em tempo real.? A obriga-
¢do de resultados, medida conforme o metro da rentabili-

dade de cada um, deve ser assumida por cada elemento do
sistema.

? Como para os caixas de supermercado ou os empregados para restauragio
ripida. Cf. H. Weber, 2005.

A abstracio do capital e do poder

O desenvolvimento do capitalismo financeiro acarreta
uma despersonalizagdo das fontes do pod.er. Em“1936, fa-
java-se de “duzentas familias” que s1mbo‘l1ze/w-am o gran.dc
capital”, designando os principais proprietirios dos meios
de produgio na Franca. Identificava-se, dess,e' m,(,)do, 0 pc?—
der econdmico, encarnado por “grandes familias”, das q,u.als
s viam claramente as ramificagdes com o poder ’pohnco
(Bertaux, 1977). Hoje, a identificagao do p9der ¢ menos
evidente. A posse do capital ndo repousa mais sobre algu-
mas familias facilmente identificdveis. As a¢Ges pc‘:ft.encem a
holdings, estabelecimentos financeiros, intcrmcdlarlxos, ge;s-
tionarios de fundos de pensdo que asseguram sua circulagdo
mais ou menos flutuante, ou ainda a uma multiplicidade de
pequenos proprietdrios que investem na Bolsa até sem ‘cc?-
nhecer as empresas das quais detém os titulos. A mundiali-
zagdo, associada a informatizagdo das Bolsas, transforma .O
mundo em um vasto cassino, no qual a l6gica da rentabi-
lidade financeira se impoe as estratégias de produgio ¢ as
politicas econémicas dos Estados. ‘ .

André Orléan evoca a esse respeito o capitalismo “patri-
monial”, no qual o poder é menos encarnado pelos grandes
“chefes de inddstria”, fundadores de sua empresa e liga-
dos a seu desenvolvimento, do que por uma diversidade de
atores — assalariados, managers, pequenos acionistas, ban-
cos, Estado etc. — com interesses diversos (Orléan, 1999,
2002).

Entre o proprietirio que se identifica com o futuro
da empresa da qual ele ¢ o fundador ou o herdeiro, ¢ os
acionistas andénimos que se interessam em primeiro lugar
pela remuneragio de seu capital, a postura ¢ radicalmente
diferente. A desregulamentagio do financeiro, a liberdade
de movimento dos capitais, a importincia das massas finan-
ceiras concentradas nos fundos de pensio, a dissolugao das
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participagoes cruzadas entre as firmas para mutuamente se¢
protegerem, todos esses elementos contribuem para redu-
zir o poder identificivel dos grandes patroes do capitalismo
industrial e para aumentar o poder, mais difuso, dos ges-
tiondrios do capitalismo patrimonial. Os milhares de acio-
nistas que investem nos fundos mutudrios e nos fundos de
pensdo sem davida ndo tém o sentimento de exercer um
grande poder sobre as sociedades das quais detém acoes,
ainda mais que a variagdo dos cursos delas depende de fa-
tores que grandemente lhes escapam. Ela é fun¢io de um
mercado dominado pelo “mundo do financeiro”, do qual
mal se conhece as engrenagens ¢ ainda menos as feicoes.
O mundo anénimo dos “investidores institucionais” im-
poe sua lei sobre critérios implicitos e subjetivos: trata-se
de oferecer-lhes confianga, avalizi-los, alimenti-los com
a devida taxa de rentabilidade (Lordon, 2002). A nebu-
losa dos bancos de negécios, dos gestiondrios de fundos
de investimento, dos estabelecimentos financeiros que in-
vestem na Bolsa representa um sistema de poderes difusos
que determina a confianga ou a desconfian¢a dos famosos
“mercados”. Raramente nomeado, tal poder ¢é fragmen-
tado ¢ opaco. Ele se exprime em jogos de influéncias, em
montagens de operagdes complexas, em nomeagdes para
postos-chave, em aliangas circunstanciais... Mas ele se acha
estruturado em torno de uma légica de agio, um principio
organizador cuja bissola ¢ determinada pelo campo mag-
nético dos cursos da Bolsa.

Essa transformagao do capitalismo favorece um proces-
so generalizado de desterritorializagio do poder. O lugar da
atividade concreta estd desligado dos lugares de tomada de
decisio. As légicas de produgio, inscritas em espagos cir-
cunscritos ¢ em temporalidades precisas, nio parccem mais
estar em coeréncia com as l6gicas financeiras, mais abstratas
¢ volateis. Como se essas tiltimas ndo estivessem mais em
fase com a economia real.

r

O desenvolvimento das stock-options leva a alinhar os
interesses do gerenciamento sobre os interesses dos merca-
dos financeiros, mais do que sobre os da empresa. Os mana-
gers, dominados por seus desejos de onipoténcia, ofuscados
pela ameaga de serem dispensados, € os acionistas, interessa-
dos pela busca de taxas elevadas de rentabilidade, alegr,ar.n-
se de considerar o trabalho como uma varidvel sec1.1nAdar.1a,
que ¢ preciso tornar flexivel, a fim de adapta-lo as exigéncias
do mercado. Certo niimero de negécios mostrou que che-
fes de empresa, com a cumplicidade do gerenciamento de
topo, procuravam inflar artificialmente os mov1mf:ntos de
acoes, a fim de revendé-las da mais alta forma Posswel, sem
se preocupar com o futuro dos assalariados. Ainda quc tais
estratégias, oportunistas para os managers € suicidarias para
as empresas, sio relativamente pouco freqiientes, o curso da
acio é o barémetro que guia as decisdes do gerenciamento
de topo. Numerosos planos sociais e de fechamentos de ser-
vicos sdo decididos por razdes bolsistas. A dcsregulame.nta—
¢do financeira encoraja a vontade de poder de uns, a avidez
ctpida de outros. )

Sera preciso concluir que os managers s¢ tornaram “os
valetes do capitalismo™?

O gerenciamento a servigo do capital?

O termo “gerenciamento” [em francés, management]
evoca a idéia de arranjar, instalar e providenciar. A provi-
déncia consiste em organizar em vista de uma producido
coletiva, de uma tarefa a cumprir, de uma obra a realizar.
O arranjo ou ordenagdo consiste em prestar aten¢io ao
conjunto daqueles que contribuem para essa misso, a fim
de melhor mobilizd-los em vista de um fim comum, para
o proveito de todos. Hoje, em muitas empresas, 0 termo
evoca mais a idéia de “arrumagdo”. H4 alguns anos ainda,
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cle era conotado positivamente, como sinal de sucesso, de
modernismo, de dinamismo. Ele parece ter perdido seu va-
lor. Etimologicamente, o termo “management” (= geren-
ciamento) vem do “manége” (= equitagdo), lugar em que
se criam os cavalos € no qual se aprende a monti-los. Os
giros, as voltas, as meia-voltas sdo igualmente figuras sobre
a arte de conduzir os cavalos ¢ de se comportar bem. Esses
poucos comentdrios mostram a polissemia do termo, seus
usos ¢ suas diversas conotagdes. O gerenciamento tentou
dar uma imagem relacional, pragmitica ¢ liberal do exerci-
cio do poder na empresa. Na pritica, o termo se desviou a
partir do momento em que foi colocado a servigo do poder
financeiro.?

Lembremos que F. W. Taylor (1912) legitimava a auto-
ridade gerencial sobre trés principios:

* a aplica¢do da pesquisa cientifica a organizagio do tra-
balho;

* o respeito pelos interesses dos trabalhadores;

® a cooperagdo entre o capital ¢ o trabalho.

Para Taylor, o aumento dos saldrios € o aumento dos
lucros deviam ser parceiros. O gerenciamento extrafa sua
legitimidade na defesa dos interesses dos trabalhadores.
Ficamos surpresos ao constatar que, a0 menos no plano das
inten¢des, Taylor permanece muito mais progressista do
que bom nimero de dirigentes atuais. Se estes evocam a
consideragio da pessoa, o desenvolvimento da iniciativa in-
dividual, a tomada em consideragio do mérito de cada um,

[ 3 N.E. Conforme as observacdes do autor sobre o termo francés manage-
ment, aqui traduzido por gerenciamento, lembramos que o termo francés ¢
exatamente igual ao termo inglés. Em portugués, a melhor tradu¢io de um
ou do outro ndo seria o consagrado “gerenciamento”, e sim “manejo” ou
“mancjamento”, no sentido especifico de manipular, manobrar.

r

a0 Mesmo tempo evocam muito pouco o respeito pelos in-
teresses dos trabalhadores e muitos consideram que a coo-
peragdo entre o capital € o trabalho passa pela flexibilidade
antes do aumento das remunerag¢oes, a rentabilidade antes
da defesa dos interesses do pessoal.

Poderfamos fazer as mesmas observagoes a respeito dos
clientes. Os interesses dos consumidores sio levados em
conta apenas a medida que favorecem a compra de bens ou
de servigos. As praticas do marketing procuram a satisfa¢ao
subjetiva de sua necessidade, “esquecendo”, a0 mesmo tem-
po, seus interesses reais, seu bem-estar final. E assim que
procuramos tornd-los cativos por meio de politicas de abo-
no, vender-lhes produtos até quando se verificam nocivos
para sua saude, criar produtos novos, que tornam obsole-
tos 0s antigos, sem trazer progressos evidentes. Por exem-
plo, os construtores de produtos de informética produzem
novas gamas de produtos incompativeis com os anteriores,
obrigando os usudrios a substituir sua instala¢do inteira. No
campo dos eletrodomésticos, as méiquinas sio concebidas
para funcionar apenas por alguns anos, a fim de assegurar
sua renovagao rapida. A assim-chamada ditadura do “clien-
te-rei” tem, como limite, a regra de ouro do lucro.

A globalizagio atual joga o capital contra o trabalho,
favorecendo uma concorréncia exagerada, naturalizando
os deslocamentos, favorecendo a circulagdo de capitais € ao
mesmo tempo controlando a dos homens, aceitando os pa-
raisos fiscais, tolerando a especulagido ¢ certas formas de de-
linqtiéncia financeira. As tendéncias estdo, hoje, globalmen-
te em desfavor do trabalho. E for¢oso constatar uma triplice
evolu¢io, que se acentua hd uma dezena de anos:

* As empresas tém a tendéncia de deslocar suas uni-
dades de produgio para os paises em que a legislagdo € a
menos favordvel para os empregados.

¢ A credibilidade e o poder dos sindicatos s3o inversa-
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mente proporcionais a globalizagdo das empresas. Quanto
mais estas se tornam “multinacionais”, mais aqueles perdem
seu poder critico. A a¢do sindical tende a se reduzir a uma
representacdo formal, fundada mais sobre regras legais do
que sobre lutas coletivas.

* O gerenciamento liberal ¢ a “gestio dos recursos hu-
manos” produzem uma individualizagio das relagoes sala-
riais, neutralizam as reivindicagdes coletivas e enfraquecem
as solidariedades concretas.

A gestao gerencialista preocupa-se antes de tudo em
“canalizar as necessidades dos clientes” sobre os produtos
da empresa ¢ de transformar os trabalhadores em agentes
sociais de desempenho. O trabalhador é considerado se for
rentdvel. O cliente ¢ rei se for solvivel. A gestio comercial
¢ a gestdo dos recursos humanos se dobraram as exigéncias
da gestdo financeira. A obsessdo de resultados se impds em
todos os escaldes da empresa. O gerenciamento se pos a ser-
vi¢o do share holder value — o valor para o acionista.

Diversas razdes s¢ conjugam para explicar a submissio
do poder gerencialista & empresa dos mercados financeiros:

® uma razdo ideoldgica ligada  conversdo dos dirigen-
tes a corporate governance;* para “ter carta de jogo na corte
dos grandes” e participar na grande aventura da globaliza-
¢d0, € preciso sair do modelo capitalista industrial e se ali-
nhar sobre o modelo do capitalismo patrimonial;

| * Termo anglo-saxdnico que designa o conjunto de dispositivos postos em
a¢do para levar as dire¢des a melhor defender os interesses dos acionistas: no-
meagdo de administradores “independentes”; criagio de comités de auditoria
no scio dos conselhos de administragio; desenvolvimento de stock-options
para tornar o gerenciamento de topo mais sensivel aos desempenhos das bol-
sas. Ver a revista Sciences humaines, “Decidir, gerar, reformar. Os caminhos da
governanga”, fora de série n. 44, margo-abril-maio 2004.

e uma razdo econdmica ligada a pesquisa de “cresci-
mento externo”: a empresa tem necessidade de capitais para
Jangar OPA (ofertas publicas de compra [fr. Achat]), podr
em agdo estratégias para a aquisi¢io de empresas concorren-
tes; trata-se de assegurar o desenvolvimento da empresa nao
mais por um crescimento da produgdo interna, mas por uma
politica financeira ativa de estimulo do curso da agio — a
fim de se proteger das “ameacas” externas — e de aumento
do porte pela tomada de controle de outras sociedades;

* uma razdo psicologica, ligada & vontade de onipotén-
cia dos dirigentes obcecados pelo desejo de “tornar-se o na-
mero um” em seu setor. Ser o maior, 0 mais forte, o mais
poderoso, tal ¢ o novo credo dos “grandes managers”, que
esporeia o cavalo da conquista do mundo. Uma verdadeira
“pulsdo de expansdao” se apodera do gerenciamento.

Este ultimo vai contribuir macigamente para pdr em a¢io
a dominag¢io do capitalismo patrimonial, dando mais poder
a mercados financeiros que ele ndo domina. Esse compor-
tamento irracional, do ponto de vista da andlise estratégica,
s6 pode ser compreendido pelo ofuscamento de uma “elite”
persuadida a disso tirar beneficio. Ela acreditou dominar as
regras de um jogo que a vai despojar de seu poder para o
lucro dos proprietdrios do capital e dos acionistas. Os mana-
gers vao, entdo, entrar em um perfodo de turbuléncia que
levard muitos deles a serem “cjetados”.

Os golden parachutes® sio sintomas interessantes que dis-
simulam mal os fracassos estrondosos que eles financeiramen-
te acabam por cobrir. Os dirigentes na ativa fazem discursos
flamejantes para denuncid-los, a0 mesmo tempo negociando

* Os “golden parachutes en or” désignent lesindemnités contractuallement-
négociées, prévues Iorsqu un conseil d“administration decide de se séparer d 'um
dirigeant. (faltou traduzir = p. 36 original) faltou traduzir ver Ivo Storniolo
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nos bastidores montantes considerdveis para o dia em que
eles préprios nao estiverem mais no posto. O mais espanto-
s0, nessa evolugio, ¢ a cumplicidade macica do ambiente ¢
da classe politica que assistem sem reagir a uma espécie de
“hold-up planetdrio”: as riquezas nacionais sio raptadas para
o proveito de multinacionais e de grupos financeiros inatingj-
veis. A desregulamentagdo facilitou movimentos esporadicos
de capitais. O aparecimento de novos produtos (0s sicav, fun-
dos comuns de investimento, planos de poupanca em acoes)
drenou uma parte crescente da poupanga financeira das eco-
nomias domésticas ¢ inflou os volumes em circulag¢io sobre
os mercados de agdes. A recolocagio em circulacio de uma
propor¢ao importante do capital das empresas sobre os mer-
cados tornou-as mais vulneraveis (Lordon, 2003). Por que as
dire¢des das grandes empresas fizeram a op¢io de por nova-
mente em questdo as participagdes cruzadas que garantiam
sua “trangiiilidade capitalista”? Por que elas s entregaram s
imprevisibilidades dos mercados financeiros?

Ofuscado por um descjo de conquista, cada manager esta
persuadido de que s6 pode sair disso ganhando. Ele nio conse-
gue conceber que perderd sua independéncia, sua tranqiilidade
e seu poder ao favorecer tal evolugio. A maioria desses dirigen-
tes pensa que a globalizagio s6 pode lhes ser proveitosa, uma
vez que ela acarreta uma “desterritorializagio” da empresa ¢ lhes
permite escapar dos “poderes locais”, dos controles das instin-
cias politicas, das legislagdes nacionais, sentidas como exigéncias
insuportéveis. De onde um apoio macico a desregulamentagio,
a livre circulagdo dos capitais ¢ das mercadorias, a globaliza¢io da
cconomia ¢ ao desenvolvimento das multinacionais.

A dominacio das multinacionais

Conforme um estudo da CNUCED [Conferéncia das
Nagdes Unidas sobre o Comércio e o Desenvolvimento], no

ano de 2000, 29 das 100 mais importantes entidades eco-
nomicas mundiais eram firmas transnacionais, ¢ as outras
cram paises.® Aqui nio se trata de uma comparagdo entre os
p1-odutos internos brutos dos Estados e os nimeros de ne-
gbcios das multinacionais, mas de um célculo mais afinado,
que mostra melhor o poderio econémico real dos paises ¢
das firmas. Conforme essa classificagio, Exxon Mébil, cujos
ativos atingem 63 bilhoes de ddlares em 2000, representa um
poderio econ6mico equivalente ao do Chile ou do Paquistio,
assim como a General Motors, a Ford ou a Daimler-Chrysler,
cujos ativos representam entre 40 € 45 bilhoes de délares. A
influéncia dessas empresas na mundializa¢io é exercida direta-
mente pelo viés de seu poderio econémico mas, igualmente,
de modo mais oculto, pelo viés de um lobbying ativo sobre as
politicas dos governos e das institui¢6es internacionais.

O poder no seio das multinacionais repousa sobre uma
alianga entre managers, que fazem opgoes estratégicas, e acio-
nistas, que esperam dividendos. Ora, tais op¢des estratégicas
nio sio realmente postas em discussio. E assim que a pro-
pria estrutura do processo democritico é truncada, tanto em
seu funcionamento como em suas conseqiiéncias. No plano
do funcionamento, as decisdes escapam ao debate publico,
a0 passo que elas tém efeitos diretos sobre a sociedade. Os
politicos se mostram impotentes para controld-las. Eles po-
dem tentar gerir suas conseqiiéncias, velar pelo respeito ao
direito, eventualmente tentar reforgar regras exigentes para
limitar demissGes. Mas essas regras sio pouco eficazes ¢ fre-
qiientemente contra-produtivas. Sua possibilidade de serem
contornadas as torna facilmente caducas, como pudemos
constatar a respeito das tentativas de controlar os circuitos
financeiros ou de reforgar o direito do trabalho. Os homens

| sK.P. Sauvant, Rapport de ln confevence des Nations unies sur le commerce er
le développement, 2002, citado por Christian Losson, Libération, 15 de agosto
de 2002.
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politicos praticamente nio tém nenhum poder sobre as es-
tratégias postas em ag¢do por firmas cujo poderio permite
escapar as leis nacionais. As conseqiiéncias de um sistema
desse tipo sdo graves: impondo ao mundo sua lei de merca-
do, as multinacionais perturbam os modos de regulagio que
permitiriam encontrar um equilibrio entre os acionistas, os
produtores € os consumidores. Os exemplos s3o numerosos;
testemunha disso ¢ a evolu¢io do mercado do café:

Nestor Osorio, diretor da Organizagio interna-
cional do café, demonstra como a lei do mercado fa-
vorece as multinacionais ¢ destr6i os pequenos produ-
tores conforme uma légica implacével. “Até o fim dos
anos 1980, existia um sistema de cooperagio entre os
paises importadores ¢ os paises em desenvolvimento
exportadores. Mas, quando as idéias liberais come¢a-
ram a dominar os debates, esse sistema de regulacio
foi rompido”. Dez anos depois, a constatagio é clara:

* A producio aumentou mais de 20%, ao passo
que o consumo aumentou apenas 10%.

* O ganho dos produtores baixou mais de 50%,
passando de 12,5 bilhoes de dblares no inicio de 1990
a 5,5 bilhdes em 2002.

* A cifra de negécios das cinco empresas multina-
cionais que controlam mais da metade da produgio e
do comércio do café duplicou, passando de 30 bilhdes
de délares no inicio de 1990 a 60 bilhdes em 2002.

Nestor Osério avalia em 500.000 o niimero de
empregos diretos que foram perdidos na América
Central e no México no mesmo periodo.

Fonte: V. de Filippis, “A liberalizagdo favorece apenas as
multinacionais”, Libération, 7 de junho de 2002.

O mais impressionante nessa questio ¢ o siléncio que
envolve essas opgdes estratégicas e as pessoas que as tomam.
Os verdadeiros individuos que decidem querem permane-
cer anONimos, a imagem da sociedade que eles dirigem.” Da
mesma forma, os “mercados” s3o designados pelos comen-
radores bolsistas como verdadeiros sujeitos cuja confianca
ou desconfianga determinariam o comportamento dos ato-
res econdmicos. Os acionistas das multinacionais represen-
tam uma nebulosa, cujos contornos sao dificeis de descrever.
Sabemos que existem, mas ndo sabemos de fato quais sdo.
As deliberagdes dos conselhos de administragdo sdo secretas.
Os modos de designagdo e de substitui¢io de seus membros
obedecem a regras que escapam a qualquer controle demo-
critico. A opacidade reina soberana. E, ainda, quando todas
essas informagdes sdo consideradas como acessiveis, pouco
numerosos sao aqueles que se acham capazes de decifrar a
natureza real desse poder.

A mundializa¢io gera uma ruptura entre o poder politi-
co ¢ o poder econdmico. Um permanece localizado, territo-
rializado, nacionalizado. O outro ¢é desterritorializado, opa-
co, internacionalizado. A globaliza¢io econdémica n3o foi
traduzida por uma mundializagio politica. O poder politico
permanece concreto ¢ palpavel. Ele pode, portanto, ser o
objeto de uma interpelagio e de um controle relativamente
democratico. Ao passo que o poder econdmico ¢ abstrato,
inatingfvel. Ele pode, a seu bel-prazer, impor suas exigén-
cias. Ele tende a se desligar de suas inscri¢des sociais, cul-
turais, nacionais, a romper com o mundo social do qual ele
proveio no inicio. Ele gera seu préprio tempo, suas proprias
normas, seus proprios valores, sua propria cultura. Ele pro-

7 Ver a esse respeito o filme de Michael Moore, Roger and Me, que descreve
as conseqiiéncias da decisio do PDG da General Motors de fechar a indfistria
de Flint. M. Moore filma as incidéncias sociais dessa decisio ¢ tenta encontrar,
em vio, Roger Smith, o PDG.
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cura impor seu modelo a sociedade, impor-lhe suas regras.
Os trabalhadores sdo considerados como submissos a suas
exigeéncias. Até o ritmo da vida humana, que deve adaptar-se
aos ritmos do trabalho. Pensamos nesse patrio do ITT, que
impunha sua hora a seus colaboradores no mundo inteiro,
como se os fusos horérios n3o lhe dissessem respeito, como
s¢ sua boa vontade se tornasse uma lei para a humanidade.
Quando sabemos que uma centena de multinacionais
controla direta ou indiretamente mais de 50% da producio
econ6mica mundial, estamos no direito de nos inquietarmos
com seu poderio. Com efeito, quem controla as multinacio-
nais? A evolugdo das relagdes entre o capital ¢ o trabalho ¢
sintomética do desequilibrio gerado pela auséncia de qual-
quer controle democritico sobre seu desenvolvimento.

Liberdade para o capital, desregulamentacio
para o trabalho

Dois fenémenos ilustram as transformagaes das relagdes
entre o capital e o trabalho no fim do séc. XX:

* a emergéncia de uma politica dristica dos recursos
humanos no seio das grandes empresas. Aquelas que se or-
gulham das vantagens concedidas a seus empregados levam
a frente uma politica de baixos saldrios ¢ de reducio das van-
tagens sociais. E preciso agradar os acionistas, que exigem
uma redugdo do custo do trabalho;

* a distidncia entre uma politica mundial de liberaliza-
¢30 dos mercados financeiros e as politicas locais de abran-
damento das regras do direito do trabalho e de proteg¢io
social. A grande maioria dos gestiondrios considera que a
liberdade econémica ¢ um progresso para todos, que a eco-
nomia de mercado e a livre-troca devem-se generalizar, que
¢ preciso, portanto, liberar os mercados para o capital, para

os produtos, para os SErvigos e para O emprego. Como'se
pouvesse uma equivaléncia entre o dinheiro, as mercadorias
¢ os homens. Como se o mercado de trabalho pudesse ser
considerado como um mercado como 0s outros.

Quando partidos ou homens politicos evocam as du-
rezas que pesam sobre o mercado do trabalho e reclamam
mais flexibilidade, os trabalhadores entendem: desloc?men—
to, hordrios irregulares, trabalho noturno, desorgamz.aga'o
da vida familiar e de seus ritmos biologicos. Para os primei-
ros, a liberdade deve traduzir-se por uma desregulamel.lta—
¢ao. Convém, portanto, suprimir todas as regras percebidas
como outras tantas exigéncias que impedem as empresas
de serem sempre mais competitivas. Para os segundos, nio
pode haver nisso liberdade sem um minimo de seguranga,
de respeito pelo direito, de possibilidade de negociar as con-
di¢oes de trabalho, de ter peso nas decisdes. A questdo da
liberdade ndo se coloca nos mesmos termos. Ela ndo se ins-
creve no mesmo espago, na mesma temporalidade. Para uns,
cla representa um conceito abstrato em um mundo globa-
lizado; para os outros cla se inscreve concretamente em sua
vida cotidiana.

A globalizagio transforma as relagdes entre o capital € o
trabalho. A des-territorializagio do capital corresponde uma
re-territorializagdo do trabalho. Verificamos isso observando
as estratégias de deslocamento das firmas. De um lado as
pressdes para abaixar os custos da mio-de-obra, abrandar as
exigéncias do direito do trabalho. Do outro, as pressoes para
favorecer uma liberdade total da circula¢do dos capitais ¢ das
trocas comerciais. A diferenga de tratamento entre a circu-
la¢ao das mercadorias, dos capitais ¢ dos homens no mundo
de hoje é consideravel. A liberdade de circulagao dos pro-
dutos e do dinheiro é quase total, ao passo que as restri¢oes
sobre a circulagio dos homens sdo multiplas. A transferéncia
dos capitais € ilimitada, instantinea, incontrolada, enquanto
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a dos trabalhadores ¢ limitada, trabalhosa e objeto de regras
muito estritas. Essa constatagdo é sintomdtica das relacoes
entre o capital e o trabalho na hora da mundializa¢io. De
onde uma expectativa maciga em rela¢do aos organismos in-
ternacionais encarregados de regular a economia mundial.
Os cidadaos esperam dessas institui¢des uma limitagio do
poder dos “mercados”, uma protegao dos salirios ¢ uma
harmonizagio das regras do direito do trabalho. O exame
das politicas do FMI (Fundo Monetério Internacional) e do
BIT (Bir6 Internacional do Trabalho) revela claramente a
desigualdade de tratamento da qual sio objeto o capital e
o trabalho, ¢ o peso da ideologia gerencialista nas politicas
conduzidas pelos dois organismos.

Joseph E. Stiglitz, antigo conselheiro econémico de Bill
Clinton e vice-presidente do Banco Mundial, prémio Nobel
de economia, descreveu com perfeigao a dominacio da ideo-
logia gerencialista neoliberal nas instincias internacionais
encarregadas de regular a economia mundial (FMI), o de-
senvolvimento (Banco Mundial) ¢ 0 comércio (OMC). Ele
mostra que as decisdes sdo tomadas por alguns experts e ato-
res — ministros das Finangas, do Comércio e da Indistria,
representantes dos bancos centrais — que “véem o mundo
com os olhos da comunidade financeira” (Stiglitz, 2002).
Os experts do FMI concedem ou recusam uma ajuda aos
paises em dificuldade em fun¢do de critérios preestabele-
cidos — taxas de inflagio, taxas de endividamento, equili-
brio orgamentdrio, montante dos déficits publicos, peso da
divida externa — e n3o em fungio da situagio real nesses
paises. Sob a capa de rigor e de pragmatismo, os experts das
grandes institui¢des sio de fato idedlogos que apreendem a
realidade mergulhando em cifras abstratas sem contato com
as realidades locais.

A ruptura € total entre a elite tecnocratica dos experts
internacionais ¢ as populagdes em questio. Uns tratam de
taxas de desemprego, 0s outros sio ameagados de serem de-

4

sempregados, se ja ndo o forem. Uns tratam de taxas de
inflagio, 0s outros véem concretamente a defasagem entre
seu nivel de vida e sua possibilidade de consumo. Uns se
preocupam com taxas de crescimento, os outros nao sabem
o que irdo comer amanhd. A partir disso, ha uma oposi-
30 crescente entre duas visdes do mundo. Uma ¢ obcecada
pela necessidade de liberar os mercados financeiros, reduzir
os déficits pablicos, conter a inflagdo, suprimir as barreiras
aifandegdrias, abolir o protecionismo, reduzir os servigos
publicos. A outra estd preocupada com a pobreza, a saide,
a educagio, a familia, a seguranga, o consumo cotidiano, a
possibilidade de produzir suficientemente para ter acesso a
condicoes decentes de vida. Se os primeiros estao persua-
didos de que sua visio permitird, em termos, responder as
expectativas dos segundos, a resposta ¢ sempre deferida no
tempo, como se uma “cura de austeridade” fosse forcosa-
mente necessaria para ter acesso a abundancia.

Concluindo, conforme Joseph Stiglitz, o FMI conduz
uma politica que estd no oposto das missoes que lhe haviam
sido confiadas no inicio. “Nés o criamos porque considerd-
vamos que os mercados funcionavam freqiientemente mal,
e cis que ele se tornou o campedo fandtico da hegemonia
do mercado. Nés o fundamos porque julgdvamos necessa-
rio exercer sobre os Estados uma pressdo internacional para
levé-los a adotar politicas econdmicas expansionistas [...],
eis que hoje, como regra geral, ele apenas lhes fornece fun-
dos se eles praticarem politicas de austeridade.”

Ao contririo do FMI, cuja missdo € regular a economia
mundial, o BIT foi fundado para melhorar a situagdo dos
trabalhadores ¢ regular as legislagdes entre as nagdes para
chegar a uma melhor prote¢o social e juridica do mundo
do trabalho. A declaragio “fundadora” do BIT (Bir6
Internacional do Trabalho) afirma com vigor a necessidade
de melhorar a situa¢do dos trabalhadores de todos os paises
do mundo, “levando em conta que a nio adogdo por uma
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nagao qualquer de um regime de trabalho realmente huma-
no apresenta um obstdculo para os esfor¢os das outras nacdes
desejosas de melhorar a situagio dos trabalhadores em seq
proprio pais”.® A idéia era que todos os paises do mundo de-
viam harmonizar sua legislagio social paralelamente, a fim de
evitar que uma disparidade demasiadamente grande dos cus-
tos de produgdo, de mio-de-obra em particular, prejudicasse
0 progresso social. Para isso, a OIT, que depois se tornou o
BIT, elaborou normas nos dominios do direito do trabalho,
dos direitos sociais fundamentais — liberdade sindical, direi-
to de negociagdo coletiva, proibicio do trabalho for¢ado...).
A cada ano essas normas sio adaptadas por uma conferéncia
internacional do trabalho, que retine representantes dos go-
vernos, dos sindicatos e do patronato da quase-totalidade dos
paises do mundo. Essas normas apenas se aplicam visto que
elas sdo ratificadas pelas instincias responsaveis de cada pais e
Seu nao-respeito ndo acarreta sangdes verdadeiras. Vemos af
duas diferencas maiores entre o FMI ¢ o BIT.

A politica do FMI nio d4 lugar a grandes debates de-
mocrdticos. Ela ¢ definida pelos paises do G 8, os oito paises
mais ricos do mundo, e elaborada por experts nas discussoes
privadas, pais por pafs, em funcio de sua situagdo econdmi-
ca. Suas decisdes s3o sem apelagio. Aqueles que elas atingem
ndo podem discutir sua legitimidade. O ndo-respeito das
condi¢des impostas pelo FMI tem uma san¢ao imediata: a
recusa de conceder uma ajuda. O que nio poe o pais em po-
si¢do de for¢a para negociar a pertinéncia dessas condi¢des.
Para o BIT, as coisas sio invertidas. A discussio & aberta,
ela procura reunir um consenso muito amplo, tanto do lado
politico como do lado dos representantes dos trabalhadores
¢ dos patroes, cla se fundamenta sobre a adesio voluntiria e

{ ® Preimbulo da constituicio da Organizagdo Internacional do Trabalho
[OIT] (1919).

nio dispoe de nenhum meio de pressio para conseguir que
os diferentes paises do planeta melhorem a situagdo de seus
balhadores.
- Podemos espantar-nos pelo fato de que o FMI e o BIT
nio harmonizem suas politicas. Se o BIT dcman.da, o) FMI
sempre tomou suas distancias. O mundo financeiro se inte-
ressa pouco pelo mundo do trabalho. Cabe a0 mundQ do
trabalho, portanto, adaptar-se as exigéncias da economia ﬁ-
nanceira € ndo o contrério. O respeito das normats estabeleci-
das pelo BIT jamais foi uma condigdo colocada a frente para
conceder uma ajuda. Pelo contrario, depois de 1990,_0 Papel
do BIT se enfraqueceu sob a pressio da concorrér.1c1a. inter-
nacional e da ideologia neoliberal. “Os valores de .]usnga 50°
cial, de solidariedade ¢ de equidade, ou os principios da dlg-
nidade humana ¢ o primado do homem sobre a economia,
que guiam a agao do BIT, s3o cada vez mais transformac}os.‘..
A corrida louca para as fatias de mercado e a concorréncia
para manter ou atrair empresas fazem cada vez m’a}s apareccfr
a regressio social como um instrumento de politica econo-
mica a servi¢o da competitividade” (Euzéby, 2000).°
E a mesma ideologia que se propaga, segundo a qual a
protegdo social é um peso que € preciso diminuir (“¢ preci-
so reduzir os encargos”), o saldrio minimo ¢ uma causa do
desemprego (“é preciso mais flexibilidade”), o direito do
trabalho é uma exigéncia (“é preciso abrandar as regras”). A
regulamentacio do trabalho ¢, definitivamente, considerada
como um obsticulo para a liberalizagdo dos mercados. Para
o gestionario, os problemas econdmicos e sociais sio sempre
considerados como decorrentes dos entraves a “liberdade”.
Nessa perspectiva, a melhoria s6 pode vir por meio .da desre-
gulamentacdo, da liberaliza¢do das trocas, fio abaixamento
das despesas ptiblicas e do ndo-intervencionismo do Estado.

W
< iénci ble.
? Alain Euzéby ¢é professor de ciéncias econdmicas no IEP de Greno
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Essas politicas conduzidas sobre os cinco continentes pro-
vocaram crises maiores — na Asia e na América do Sul — ¢
uma regressio implacivel na Africa. O discurso, todavia,
continua o mesmo. Alguns chegam a adiantar a idéia de que
essas crises sa0 uma passagem obrigatéria, uma purificagio,
como os médicos de Moli¢re, que preconizavam sangrias
para curar o doente. Temos af uma cegueira fundada sobre

uma representacdo ideolégica das relagdes entre a economia
¢ a sociedade.

Capitulo 2

Os fundamentos
da ideologia gerencialista

Os gestiondrios s30 pessoas sérias e eficazes que,
portanto, ndo tém tempo para perder

com qualquer reflexdo epistemologica.
Alnin-Charles Martinet

gestio apresenta-se COMO pragmdtica e, portanto, nao-
ideologica, fundada sobre a eficicia da agdo, mais do que sobre
a pertinéncia das idéias. Ela se torna uma “metalinguagem” que
influencia fortemente as representagdes dos dirigentes, dos qua-
dros, dos empregados das empresas privadas, mais igualmente
das empresas publicas, das administragdes e do mundo politico.
Os experts da gestdo tornaram-se pessoas que prescrevem
modelos. Propdem encarregar-se dos negécios do mundo.
Os modelos sobre os quais fundamentam sua competéncia
sio construidos sobre diferentes paradigmas. Um paradigma
descreve o conjunto das crengas a partir das quais os pesqui-
sadores elaboram suas hipéteses, suas teorias ¢ seus métodos.
Entre as ciéncias da gestdo ¢ a ideologia gerencialista, as re-
lagdes sao ambiguas. As primeiras cabe descrever ¢ analisar as
modalidades de organizagio da agdo coletiva. As segundas es-
tio a servi¢o do poder gerencialista para garantir sua empresa.
A gestio se perverte quando favorece uma visio do mundo
na qual o humano se torna um recurso a servigo da empresa.
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Gestido e ideologia

A gestdo ¢ amplamente concebida, pelos praticos e pela
grande maioria daqueles que a ensinam, como um conjunto
de técnicas destinadas a pesquisar “a organizagio da me-
lhor utilizacdo dos recursos financeiros, materiais ¢ huma-
nos” para garantir a perenidade da empresa (Bouilloud e
Lécuyer, 1994). Sua reflexio ¢ orientada para a realizacio
de uma finalidade. Nessa perspectiva, a particularidade da
gestdo “reside no fato de que nio se trata de perseguir uma
finalidade escolhida por individuos, nem uma finalidade ne-
gociada no interior de uma coletividade, mas uma finalidade
imposta do exterior”.}

Criada por engenheiros, a gestio foi por muito tempo
dominada por uma concepgio fisica da empresa, representa-
da como um conjunto mecinico. Mais recentemente vimos
apareccrem outras preocupagdes que integram o fator hu-
mano, as intera¢des ¢ a complexidade. Ela se torna, entio,
uma disciplina multiforme, sem corpus proprio. Uma dis-
ciplina cientifica define-se antes de tudo por seu objeto: a
natureza pela fisica, o ser vivo pela biologia, a sociedade pela
sociologia, os comportamentos humanos pela psicologia...
Ao se definir em relagio a uma finalidade pratica — fazer a
empresa funcionar — a gestio passa ao lado de seu objeto.
Ela se decompde entio em dominios especializados, como a
gestao estratégica, a gestao de produgio, a gestao comercial,
a gestao contdbil, a gestdo financeira, a gestdo de marketing,
a gestdo do pessoal ¢ dos recursos humanos etc. Diversos
saberes priticos que tém como funcio modelar comporta-
mentos, orientar processos de decisio, estabelecer procedi-
mentos ¢ normas de funcionamento. Temos af a construcio
de um sistema de interpretacio do mundo social “que im-

| — = - -
| ! Jacques Girin, “A andlise empirica das situagdes de gestio”, em A.-C.
Martinet (ed.), 1990. A epigrafe deste capitulo foi tirada dessa obra.

plica uma ordem de valores e uma concepg¢io da a¢io”, ou
seja, uma ideologia no sentido definido por Raymond Aron
(1968).

Designar aqui o cardter ideoldgico da gestio é mostrar
que, por trds dos instrumentos, dos procedimentos, dos dis-
positivos de informagio e de comunica¢io encontram.—se em
acdo certa visio do mundo ¢ um sistema de crengas. A 1dco¥o—
gia ¢ um sistema de pensamento que se apresenta como racio-
nal, a0 passo que mantém uma ilusio e dissimula um projeto
de dominagdo; ilusio da onipoténcia, do dominio absoluto,
da neutralidade das técnicas ¢ da modelagio de condutas hu-
manas; dominagio de um sistema econémico que legitima o
lucro como finalidade. Esse projeto aparece claramente por
meio dos mecanismos de poder, dos quais s3o objeto a forma-
¢do e a pesquisa em gerenciamento. Na hora da globaliza¢3o,
elas sio cada vez mais dominadas por um modelo americano
que impde suas normas ao mundo inteiro.

As ciéncias gerencialistas em questio

Cerca de 70% dos artigos publicados nas revistas
de pesquisa sobre gestio, os mais cotados entre 1991
e 2002 sao marcados por pelo menos um autor esta-
belecido nos Estados Unidos, sendo um fato que mais
de 95% delas sdo americanas. Os Estados Unidos con-
solidam sua dominag¢io por meio do saber em ciéncia
gerencial. Suas normas contdbeis se impdem a todos
os paises. A formag¢io em gestdo se torna uma arma
geopolitica. Desse modo, uma das primeiras ajudas
oferecida em 2002 pelo presidente Bush ao Iraque é
um programa de bolsas de formag¢do em gestio nos
Estados Unidos [...].

Nas escolas de gestdo, ndo se trata de estudar os
fendmenos de poder e de dominagdo, como se repar-
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tem as desigualdades, quem paga e quem beneficia.
Ficamos acantonados unicamente nos problemas situa-
dos acima da ag3o, bem como a concepgio ¢ i execu-
¢do de solugdes eficientes e eficazes. A referéncia é o
quadro dirigente de uma organizagio econdmica, e
ndo a politica da empresa e seu lugar na sociedade.
As revistas mais cotadas s30-no por meio de um pro-
cedimento quantitativo (e, portanto, suposto como ob-
jetivo) amplamente regulado pelos universitirios e inst-
tui¢des que se situam no topo do dispositivo. O escalona-
mento da qualidade das revistas repousa sobre as taxas de
citagoes, cujos artigos figuram nas revistas mais bem clas-
sificadas. Entre autores, instituigdes e revistas da elite, a
prote¢do do posto passa por préticas de autocitagio e pelo
esquecimento seletivo de revistas, autores ¢ instituigdes
que ndo fazem parte do mundo que eles compdem.
Ora, rendas académicas induzem rendas financei-
ras. Os grandes gabinetes internacionais de conselho
recrutam MBA. As doag¢bes das empresas vdo para as
escolas mais visiveis [...] A ciéncia gerencial é comer-
cializada e se torna um centro de lucro generalizado.

Fonte: Entrevista com Jean-Claude Thoenig, revista
Sciences Humaines, “Decidir, gerir, reformar. Os caminhos da
governabilidade”, fora de série n. 44, mar¢o-abril-maio de 2004.

A servi¢o do poder gerencialista, a ideologia gerencialista
se funda sobre certo nimero de pressupostos, de postulados,
de crengas, de hipdteses e de métodos, dos quais convém
verificar a validez. O paradigma objetivista d4 um verniz de
cientificidade & “ciéncia gerencial”. Ele se declina segundo
quatro principios que descrevem a empresa como um univer-
so funcional, a partir de procedimentos construidos sobre o
modelo experimental, dominado por uma concepgio utilita-
rista da agdo e de uma visio economista do humano.

Compreender é medir

A preocupagio de objetivagdo por muito tempo foi
identificada com a quintesséncia da abordagem cientifi-
ca. Compreender é modelar, isolando certo niimero de
varidveis ¢ de pardmetros, que podemos entio medir. A
linguagem “régia” desse processo de objetiva¢do é fun-
dada sobre o modelo das matematicas.

No mundo da racionalidade formal, todas as variaveis
nio mensuraveis sio, de inicio, colocadas a parte, e depois,
de fato, eliminadas. Referimo-nos a um homo economicus,?
individuo de comportamento racional, que oferece aos pes-
quisadores uma comodidade maior: podemos prever seu
comportamento, otimizar suas opgdes, submeté-lo ao cilcu-
lo e programar sua existéncia. Nessa légica de pensamento,
excluimos da analise tudo aquilo que ¢ considerado como
irracional, porque nio objetivivel, nio mensuravel, nio
calculavel. Os registros afetivos, emocionais, imaginarios e
subjetivos sdo considerados como nio confidveis e nao per-
tinentes. No limite, eles ndo existem porque nao sabemos
atingi-los, analisa-los ou traduzi-los em ntimeros.

O homo economicus pode ser assimilado a um “monstro
antropolégico habitado por uma suposta racionalidade que
reduz todos os problemas da existéncia humana a um cdl-
culo” (Bourdieu, 2000). Essa fic¢do autoriza certos pesqui-
sadores a nio mais se preocupar com a observagao concreta
da condi¢io humana para se evadir no universo abstrato das
equa¢des matemdticas. Ha um risco de quantofrenia aguda

-
| 2 Aqui ndo sc trata de assimilar gestio e economia. Um grande namero de
economistas hd muito tempo denunciou o risco do economismo, ou seja, o
viés que consiste em considerar os fendmenos sociais apenas por meio do pris-
ma das teorias que se referem a um homo economicus. Para uma critica apro-
fundada dessas abordagens, podemos nos referir ao “Manifesto pela economia
humana”, de Jacques Généreux, Esprit, 2002.
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(a doenga da medida) que espreita todos aqueles que, em
vez de medir para melhor compreender, querem compreen-
der apenas aquilo que é mensuravel.

Da transmutac¢io da economia
em matematicas

Na primavera de 2000, um movimento de protes-
to contra 0s excessos da modela¢do no ensino da eco-
nomia se desenvolveu na Franga. O seguinte extrato
da redagdo de uma tarefa de economia ilustra o pro-
cesso de transformag¢io de uma questdo de economia
em equagOes matematicas.

Consideramos a decisiao de poupanga de uma casa
que vive dois periodos (jovens/velhos). Notamos p,,
o prego do bem consumido no primeiro periodo, e
P, seu prego no segundo periodo. Supomos que a
casa sO pode poupar viz deten¢io de recebimentos
monetdrios, m. Notamos C, e C, os consumos do

- - 7 . A
primeiro e do segundo periodo da casa. As exigén-
- 2 " . A 7/ .

cias or¢amentdrias instantineas deste dltimo sobre
seus dois periodos de vida sio definidas por p,C, +
m = W e por p.C, = m, em que W corresponde ao
salario nominal. O objetivo das locag¢des é de maxi-
mizar sua utilidade intertemporal, notada U, sob sua
exigéncia intertemporal. A esse respeito, definimos:
U-=log C, +1/(1 + d) log C,... Supomos p, = (1 +
p) P, em que p € a taxa de inflagdo ou de deflagio,
conforme p > ) ou p respectivamente...

Fonte: Laurent Mauduit, Le Monde, 21 de junho de 2001.

Esse exemplo mostra como um problema econémico
¢ tratado, definitivamente, como uma tarefa de matemé-

tica. A preocupagio pela objetividade é louvavel. Mas co-
Jocar a realidade em uma equag¢io jamais permitird com-
preender o comportamento dos homens e a histéria das
organizagoes.

Muitos gestiondrios mantém uma confusio entre ra-
cionaliza¢do e razdo. A racionalizagio é um mecanismo
de troca, a partir da pesquisa de uma linguagem comum
¢ de uma preocupagio de esclarecimento. Mas é também
um mecanismo de defesa que, sob as aparéncias de um
raciocinio légico, tende a neutralizar aquilo que ¢ per-
turbador, aquilo que incomoda, aquilo que nio entra em
“sua” logica. Nesse sentido, a racionaliza¢do estd do lado
do poder, ao passo que a razdo estd do lado do conheci-
mento. Este tltimo n3o deve submeter-se a um principio
de eficdcia, e sim a um principio de pesquisa do sentido.
Ora, sob muitos pontos, a eficiéncia se opoe ao sentido
(Barus-Michel, 1997). O conhecimento deve permitir a
cada individuo tornar inteligiveis sua experiéncia, as si-
tuagdes que ele encontra, os conflitos que ele é levado a
viver. Deve trazer respostas a sua necessidade de coerén-
cia, de légica, fazendo apelo a razdo. Deve, finalmente,
permitir que cle desenvolva suas capacidades de histori-
cidade, ou seja, a faculdade de melhor compreender o
passado para melhor se situar no presente e se projetar
no futuro. Estamos longe de uma concepgio objetivista
¢ utilitarista. O importante ndo é fazer o repertério dos
fatores, de medir seus parimetros, de calcular fun¢des co-
letivas, razdes de custos/vantagens ou custos/eficdcia, de
otimizar curvas de vendas ou de maximizar sua margem.
O importante ¢ compreender significacdes, ajudar cada
um a analisar o sentido de sua experiéncia, definir as fina-
lidades de suas a¢bes, permitir que ele contribua na pro-
du¢ido da sociedade em que ele vive.
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A organiza¢do é um dado

A andlise organizacional é abordada pelas ciéncias da
gestdo em uma perspectiva funcionalista. O funcionalismo é
uma teoria que tende a ligar os fendmenos sociais as fun¢des
que eles garantem. Sobre o modelo da fisiologia, podemos
assim detectar o ato particular que cada entidade deve exe-
cutar para contribuir para a manuten¢io ou para a harmonia
do conjunto do qual cla depende. Aplicada a gestdo, a teoria
funcionalista, assim como as abordagens comportamenta-
listas para o individuo, considera a organiza¢io como um
dado, um sistema, uma entidade que tem um funcionamen-
to “normal”, e cuja finalidade é garantir sua reprodugao.
Ela se apdia sobre os modelos da fisica, da cibernética ou
da biologia para medir os desvios em relagdo A norma, cal-
cular os niveis de desenvolvimento e de crescimento que é
preciso alcangar em fungdo de ciclos ¢ de parimetros pré-
construidos, considerados como indicadores dos niveis Oti-
mos. Nessa perspectiva, os conflitos sio considerados como
disfungoes. O préprio termo “disfun¢do” subentende a exis-
téncia de uma norma de funcionamento apresentada como
ideal. Mas esse ideal raramente é questionado, como se fosse
absoluto, porque ¢ o objeto de uma aceita¢ao ticita, consi-
derada como indiscutivel.

A abordagem funcionalista ndo questiona a ordem subja-
cente as diferentes fungGes estudadas no seio da organizacio.
Ela procura ndo tanto analisar a realidade do funcionamento
do individuo ¢ da organizag¢do, e sim encontrar os meios de
melhor adaptar um ao outro. Estamos em uma perspectiva
mais normativa do que explicativa, mais adaptativa do que
compreensiva. Se os individuos podem ter comportamen-
tos considerados como desejdveis em um dado contexto e,
portanto, adaptados as expectativas e as exigéncias de um
ambiente, os pressupostos que fundam essa normalidade
devem ser analisados. Quando reduzimos a andlise das con-

dutas humanas a descoberta dos mecanismos de adaptagio e
de desvio, colocamo-nos implicitamente a servi¢o do poder
estabelecido. Todo poder impde normas, regras explicitas e
implicitas e, portanto, uma “ordem” a qual os agentes de-
vem se submeter. Ele sanciona todo afastamento em relagao
a exigéncias apresentadas como “normais”. Os pesquisado-
res ndo devem validar essa ordem, e sim compreender suas
rafzes. Quanto aos atores, eles devem compreender seus
fundamentos se quiserem discutir sua pertinéncia e determi-
par sua conduta com conhecimento de causa.

O reino da expertise

A atitude experimental consiste em pesquisar leis cau-
sais entre diferentes elementos a partir de experiéncias que
podemos repetir ao infinito, € que produzem resultados si-
milares. O saber pode, entdo, se inscrever em uma légica de
predi¢do, ainda que tais predi¢es se verifiquem apenas no
quadro da experiéncia. Os sucessos dessa abordagem nos
dominios da fisica ¢ da biologia levaram alguns pesquisado-
res a identificd-la com “a” atitude cientifica e a querer aplica-
la s ciéncias do homem e da sociedade.

A gestio encontra no modelo experimental os funda-
mentos de uma cientificidade que lhe escapa. Por exemplo,
a “organizagdo cientifica do trabalho”, ainda que hoje seja
considerada como ultrapassada, é uma referéncia importante
das “ciéncias” da gestdo. Nessa orientagio, o trabalhador ¢é
o objeto de uma observagao atenta e sistematica por experts
que irdo tirar suas conclusdes operatorias. O ato de trabalho ¢
decomposto em unidades de base, que permitem reconstituir
a atitude 6tima na execugdo das diferentes tarefas a realizar.
O objetivo de tal abordagem ¢é, evidentemente, melhorar a
produtividade e o rendimento. Os trabalhadores sao conside-
rados como as engrenagens de uma maquina ou como os ele-

h
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mentos de um sistema. A racionalidade instrumental consiste
em por em ag¢io uma pandplia impressionante de métodos e
de técnicas para medir a atividade humana, transforma-la em
indicadores, calibri-la em fun¢do de parimetros precisos, ca-
nalizd-la para responder as exigéncias de produtividade.

No universo experimental, o expert domina as modali-
dades de elaboracio e de aplicagio do método. A discussio
sobre o “como” tende a eliminar a questio do “porqué”.
Os agentes podem, a rigor, discutir sobre os meios, mas nio
sobre as finalidades. A demonstra¢do experimental impde
sua “légica” de verdade a todas as outras formas de saber.
A competéncia se torna a referéncia maior no processo de
decisdo. O poder tecnocritico pode entio se desenvolver:
poder do saber mobilizado pelos especialistas que impdem
uma modelagio do real sob a forma de painéis de instru-
mentos, de indicadores, de ratios etc., igualmente lingua-
gens normativas que se impdem aos atores da empresa.

O expert reina, entdo, como senhor. E cle que sabe
aquilo que convém fazer, apoiando-se sobre uma demons-
tragdo inevitdvel, uma observag¢do rigorosa de fatos ¢ uma
andlise “cientifica” da realidade, o que torna seus julga-
mentos indiscutiveis. Espera-se do expert um discurso de
verdade sobre aquilo que ¢ preciso fazer ou nio. Os traba-
lhadores s3o considerados como objetos sobre os quais se
procede com experimentagdes diversas: comparagao com
grupos testemunhas, levantamento de informagdes por
meio de questiondrios fechados, observagio de compor-
tamentos ¢ medidas diferenciais a partir da varia¢io das
condi¢des de experiéncias etc. Eles sio tratados como co-
baias ¢, conseqiientemente, despojados da capacidade de
intervir sobre sua prépria situagdo. As célebres experiéncias
feitas na Western Electric de 1924 a 1933, sempre citadas
nos manuais de gestio como momento fundador do mo-
vimento de relagdes humanas, sdo, a esse respeito, particu-
larmente significativas (Lécuyer, 1994).

r

O método experimental é um método de investigagao
que, com uma preocupagio de cientificidade, contribui para
instrumentalizar aqueles que dele sio o objeto. Seu interesse
¢ evidente nos registros da fisica, da quimica, das ciéncias
paturais, ou ainda na medicina, quando se trata de testar
um medicamento. Convém, entio, medir precisamente O
impacto de uma modificagdo sobre um sistema suficiente-
mente identificado. Mas o método ¢ pertinente apenas se
certas condi¢cdes estiverem reunidas: a identificagio dos di-
ferentes fatores causais no interior de um sistema finito, do
qual se possa descrever com precisao todos os clementos ¢
suas interacdes. £ preciso poder aplicar a célebre férmula
dos fisicos: “todas as coisas iguais de um outro ponto de
vista”. Essa condi¢do raramente estd presente no campo da
atividade humana, particularmente nas empresas confronta-
das com mudangas continuas. No turbilhdo da histéria, A
nunca é igual a A. Estamos aqui diante de um paradoxo: a
gestio é uma ciéncia que se pretende a-historica, 20 passo
que assume a tarefa de apreender uma realidade social pro-
fundamente marcada pela historia.

A reflexdo a servico da eficacia

Conforme o paradigma utilitarista, cada ator procura
“maximizar suas utilidades”, ou seja, otimizar a relagio en-
tre os resultados pessoais de sua agdo ¢ 0s recursos quc a
isso consagra. A preocupa¢io com a utilidade ¢ facilmente
concebivel em um universo em que as prepcupagées com a
eficiéncia e a rentabilidade s3o constantes. E preciso ser sem-
pre mais eficaz e produtivo para sobreviver. A competi¢do
¢ considerada como um dado “natural”, ao qual € preciso
adaptar-se bem.

Nesse contexto, a pesquisa ¢ o conhecimento sao con-
siderados como pertinentes apenas 3 medida que levam a

.
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solugdes operacionais. A gestio se comprometeu com um
processo de autolegitimagio, colocando i frente “o pragma-
tismo como finalidade, o empirismo como método e a re-
térica como meio. A pesquisa da verdade cientifica se apaga
diante das proclamagoes de eficicia, a demonstragdo diante
da for¢a de convic¢io” (Martinet, 1990).

A otimizagao reina como senhora. “Sejam positivos!” é
uma injun¢do permanente. Convém praticar “a abordagem
solu¢ao”, ou seja, sé evocar um problema a partir do mo-
mento em que podemos resolvé-lo. Ouvimos freqiientemen-
te responsdveis declararem a seus subordinados: “Aqui ndo
ha problemas; ha apenas solugdes!” O pensamento é consi-
derado como inttil se ndo permitir contribuir para a eficién-
cia do sistema. Cada individuo ¢ reconhecido conforme suas
capacidades de melhorar seu funcionamento. A pertinén-
cia do conhecimento é medida pelo metro de sua utilidade
para a organizacio. E dificil, nesse contexto, desenvolver
um pensamento critico, salvo se a critica for “construtiva”.
Podemos exercer a liberdade de pensamento e de palavra,
com a condigdo de que essa liberdade sirva para melhorar os
desempenhos. Aquele que levanta um problema sem trazer
sua solugio é percebido como alguém que perturba, um ser
negativo, ou até um contestador, que é melhor eliminar. O
conformismo ¢ a contrapartida do utilitarismo.

Mais profundamente, tudo aquilo que nio for il é
considerado como nido tendo sentido. O dnico critério re-
conhecido como dando sentido € o critério de utilidade. A
questdo nio é mais, entdo, produzir conhecimento em fun-
¢do de critérios de verdade, mas segundo critérios de efici-
éncia ¢ de rentabilidade dos objetivos fixados pelo sistema. E
um outro aspecto da racionalidade instrumental, que tende
a considerar como irracional tudo aquilo que nio entra em
sua légica. Aquilo que Herbert Marcuse (1972) chamava de
universo do discurso fechado, “que se fecha para qualquer
outro discurso que nio empregue seus termos”.

f

O humano é um recurso da empresa

No setor comercial, definitivamente tem sentido ape-
nas aquilo que ¢ rentdvel. O imagindrio social ¢ dominado
pela l6gica capitalista que canaliza os fantasmas, os desejos,
as aspiracdes, mas também a “pulsdo epistemologica”, ou
seja, a curiosidade que impele a produzir o conhecimento.
A gestdo se tornou a ciéncia do capitalismo, subentendida
por uma vontade de dominio que se apresenta como fun-
damentalmente racional. Esse dominio nio tem em vis-
ta apenas O campo da economia, mas a sociedade inteira.
«Nio é somente na producdo que cla deve se realizar, mas
igualmente no consumo, ¢ ndo somente na economia, mas
na educagio, no direito, na vida politica etc. Seria um erro
__ 0 erro marxista — ver essas extensdes como secundarias
em relagio ao dominio da produgdo e da economia, que
seria 0 essencial. E a prépria significagdo imagindria social
que se apodera das esferas sociais, umas depois das outras”
(Castoriadis, 1997).

A justificagio desse estado de coisas € a de racionalizar a
produgio com menor custo para favorecer o crescimento e
satisfazer as “necessidades” dos consumidores. Podemos ficar
admirados com a eficiéncia dessa visio do mundo. Podemos
também ficar inquietos com os custos que nio sio levados
em conta, quer se tratem dos atentados a0 meio ambiente, do
desperdicio de certas matérias-primas, da pressdo do traba-
lho, de suas conseqiiéncias psicologicas, como o estresse ou o
cerco moral, ou ainda da exclusdo de todos aqueles que nao
podem ter acesso a esse mundo ou por ele foram rejeitados.
O paradigma utilitarista transforma a sociedade em miquina
de produgio e 0 homem em agente a servigo da produgdo. A
economia se torna a finalidade exclusiva da sociedade, partici-
pando da transformagio do humano em “recurso”.

A maioria dos manuais de gestio desenvolve o seguinte
pressuposto: a empresa ¢ um conjunto de fatores em in-
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teragdo uns com os outros. Convém, portanto, estudar as
diferentes fungdes necessarias para o desenvolvimento desse
sistema. Essas fungoes definem as diferentes especialidades
que constituem as ciéncias da gestdo: finangas, estratégia,
contabilidade, comercial, marketing, direito, administracio,
controle de gestdo etc. Mas hd um fator que apresenta pro-
blemas particulares: o “fator humano”. Daf a colocacio em
pratica de um departamento especializado, chamado de “re-
cursos humanos”. O recurso humano se torna um objeto de
conhecimento e uma preocupagio central da gestio.

Essa abordagem repousa sobre dois pressupostos rara-
mente explicitados:

* 0 humano é um fator da empresa;
® 0 humano ¢ um recurso da empresa.

Afirmar que 0 humano ¢ um fator da empresa leva a ope-
rar uma inversao das rela¢oes entre o econdmico e o social.
De fato, ¢ a empresa, como construgao social, que ¢ uma pro-
dugdo humana, ¢ nio o inverso. Temos aqui uma confusio
das causalidades, expressdo suplementar da primazia concedi-
da a racionalidade dos meios sobre as finalidades. Considerar
0 humano como um fator entre outros ¢ interinar um proces-
so de reificagio do homem. O desenvolvimento das empresas
s6 tem sentido se contribuir para a melhoria da sociedade e,
portanto, do bem-estar individual e coletivo e, definitivamen-
te, se estiver a servi¢o da vida humana. Gerenciar o humano
COmMO um recurso, a0 mesmo titulo que as matérias-primas,
o capital, os instrumentos de produgio ou ainda as tecno-
logias, € colocar o desenvolvimento da empresa como uma
finalidade em si, independentemente do desenvolvimento da
sociedade, e considerar que a instrumentalizacio dos homens
¢ um dado natural do sistema de produgio.

Afinal de contas, a concepgdo gestiondria leva a interpe-
lar cada individuo, a fim de que cle se torne um agente ativo

do mundo produtivo. O valor de cada um ¢ medid(? _em
fungdo de critérios financeiros. Os improdutivos sdo rejeita-
dos, porque cles se tornam “indteis para 0 mundo” (Castel?
1995). Assistimos ao triunfo da ideologia da realizagdo de si
mesmo. A finalidade da atividade humana nio € mais “fazer
sociedade”, ou seja, produzir ligagio social, mas explorar re-
cursos, sejam eles materiais ou humanos, para o maior lucro
dos gestiondrios dirigentes que governam as empresas.

O quadro seguinte resume os principais paradigmas em
a¢io nos manuais de gestdo e as razoes pelas quais eles ndo
sio pertinentes para compreender o mundo da empresa ¢

das organizagoes.

Critica dos paradigmas que fundamentam a gestido

PARADIGMAS |PRINCIPIO CRITICA
BASICO
OBJETIVISTA Compreender é Primado da

medir, calcular linguagem
matematica sobre
qualquer outra

linguagem
FUNCIONALISTA A organizagio ¢ um Oculta_gﬁo dos
dado mecanismos de
poder
EXPERIMENTAL A objetivagao ¢ um | Dominagao da
dado cientifico racionalidade
instrumental
UTILITARISTA A reflexdo estd a Submissao do
servigo da ag3o conhecimento a
critérios de utilidade
Economista O humano ¢ um Redug¢do do
fator da empresa humano a um

recurso da empresa
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Primado da agdo, da medida, da objetividade, da
utilidade, o pensamento gestiondrio é a encarnagio ca-
ricatural do pensamento ocidental. No mundo ocidental
convém pensar “distintamente”. A modelagio matem4ti-
ca ¢ as tecnologias da informagdo se inscrevem em uma
l6gica fundamentalmente bindria: A ou B. E um pensa-
mento do acontecimento ¢ nio do momento.? Criando
o acontecimento, cada ocidental cré dominar o curso da
histéria. Nossas representagdes do tempo sio prisionei-
ras de uma obsessao da medida de um tempo abstrato,
de uma concepgio entre um inicio € um fim. Elas se en-
contram, definitivamente, descoladas do tempo da vida
humana. Elas obrigam os homens a sofrer um tempo abs-
trato, programado, ao contririo de suas necessidades. A
temporalidade do trabalho leva a impor ritmos, cadéncias,
rupturas que s¢ afastam do tempo bioldgico, do tempo
das estagoes, do tempo da vida humana. A medida abs-
trata do tempo permite desligd-lo das necessidades fisio-
l6gicas ou psicolégicas: o sono, o alimento, a procriacao,
o envelhecimento etc. O individuo submetido & gestio
deve adaptar-se ao “tempo do trabalho”, as necessidades
produtivas e financeiras. A adaptabilidade e a flexibilidade

[_SFra.m;ois Jullien salienta que a China escreve sua histéria em termos de
processos ¢ de “transformagdes silenciosas”. O acontecimento € apenas a cs-
puma da histéria, sem davida nio a determinando. Ele nio é mais que um
indice de transformagées invisiveis. Os acontecimentos se hierarquizam, um
eclipsa o outro, a0 passo que os momentos se completam, sc apdiam, se re-
forcam mutuamente. “H4 uma fecundidade da China no fato de pensar o
indistinto ¢, portanto, a transi¢io €, portanto, a mudanga; e hd uma fecundi-
dade na Europa pelo fato de pensar o distinto ¢, portanto, o afastamento e,
portanto, o movimento [...] O envelhecimento nio ¢ a passagem entre dois
estados distintos, mas um processo que corre imperceptivelmente ao longo
de toda a existéncia. Ele ndo se define em relacio a um antes e a um depois,
mas por indicios, de inicio imperceptiveis, depois cada vez mais precisos: uma
ruga, um fio branco no cabelo, um reflexo mais lento do que o costumeiro,
um inesperado lapso de meméria...” (Jullien, 2001). Esse texto é resumido
por Catherine Espinasse (2003).

| 4B

sio exigidas em mdo tnica: cabe a0 homem adaptar-se ao
tempo da empresa € ndo o inverso. )

O gestiondrio ndo suporta as férias. E preciso que o
tempo seja util, produtivo e, portanto, ocupadq A dcj,socu—
pagio lhe é insuportavel. A abordagem da qualidade ilustra
de modo caricatural essas representagdes que concebem a
vida humana em uma perspectiva instrumental ¢ produti-

vista.
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Capitulo 3

O gerenciamento, a qualidade
e a insignificancia

Para ganhar, ndo sio os mais fracos
que ¢ preciso ajudar, mas os melhores.
Bersrand Collomb,

Presidente do Grupo Lafarge

ideologia gerencialista apresentaria menos atragao se
ndo estivesse associada a valores como o gosto de empre-
ender, o descjo de progredir, a celebragio do mérito ou o
culto da qualidade. Valores positivos que vém de encontro
as aspiragdes humanas profundas e dificilmente contestaveis.
Depois da celebragio da mudanga nos anos 1970, da exce-
l€ncia nos anos 1980, a nogio de qualidade se difundiu no
decorrer dos anos 1990 na maioria das grandes empresas.
Seu sucesso ultrapassou amplamente a esfera das empresas
privadas. A qualidade é uma utopia mobilizadora que suscita
em primeiro lugar o entusiasmo e o consenso. Ela permite
ultrapassar os objetivos de desempenho, de rentabilidade e
de proveito que conotam preocupagdes “baixamente” fi-
nanceiras. Como poderfamos estar contra a qualidade?

O gerenciamento pela qualidade, portanto, espalhou-se
rapidamente como “o0” modelo a seguir, com o apoio das
institui¢des européias, que criaram o European Foundation
for Quality Management (EFQM). Essa fundagdo, em asso-
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ciagio com o Movimento Francés pela Qualidade (MEQ),
difundiu amplamente quatro fasciculos reunidos sob a forma
de um guia para melhorar o gerenciamento das empresas. O
capitulo que segue apdia-se sobre uma andlise do contetido
dessa brochura.!

Os “conceitos-chave” da qualidade

O ideal de qualidade ¢ os meios de alcangé-la, decli-
nados a partir de certo nimero de nogdes, formam uma
equagio “mdgica”: Qualidade = Exceléncia = Sucesso =
Progresso = Desempenho = Comprometimento = Satisfagao
das necessidades = Responsabilizagio = Reconhecimento =
Qualidade...

Esses diferentes termos sdo utilizados de modo re-
corrente, como se sua significagio fosse evidente. Eles
formam um discurso circular, a partir de defini¢oes entre-
cruzadas. Cada termo € definido em referéncia aos outros
e reciprocamente. Um exame dos principais “conceitos-

chave” ¢, portanto, til para compreender os mecanismos
do programa.

e ExceLEncia: “O EFQM assumiu por missio ser o
motor da exceléncia durivel na Europa, com uma Visao de
um mundo em que as organizagdes européias se distinguem
por sua Exceléncia... Define-se a exceléncia como uma pra-
tica excepcional de gerenciamento de uma organizagao e
de obtengio de resultados, repousando sobre o conjunto
de oito conceitos fundamentais [...] A Exceléncia de re-
sultados, que se referem ao Desempenho, aos Clientes, a0

| 1O EFQM atribui anualmente um “prémio de qualidade”, que recompensa
as empresas mais “bem desempenhadas nesse dominio” (www.efgm.org).

Pessoal e a Coletividade, é obtida gragas a Leadership que
sustenta a Politica ¢ a Estratégia que gere o Pessoal, as
Parcerias, os Recursos e os Processos”.?

A Exceléncia é mencionada 12 vezes nas duas primei-
ras pdginas da brochura, na maioria das vezes com mais-
cula. Ela € apresentada como um modelo total, um guia
para levar a empresa a perfei¢@o, implicando o conjunto
de seus atores e de suas fun¢des. Busca de um absolu-
to que se trata de realizar no trabalho. O que significa a
exceléncia quando cla se refere ao conjunto do gerencia-
mento da organizag¢io? A globalidade do ideal de excegdo
ndo é contraditéria com o préprio termo? Principalmente
quando se declara que se trata de uma “pritica excepcio-
nal”, que deve ser durdvel. O modelo propde ao conjunto
das empresas européias se distinguir, obtendo os melho-
res resultados. Aqui ¢ esquecido que a exceléncia nio se
partilha. A etimologia do termo vem do latim excellentia,
do verbo excellere, que significa “sair da por¢io, superar,
ter a vitdria sobre”.®* Nio podemos assumir como obje-
tivo ser “fora do comum” ¢ partilhd-lo com outros se-
melhantes. Exceto impelir todos os nossos “semelhantes”
em um projeto de perpétua supera¢do, em uma corrida na
dire¢io de um ideal mitico inacessivel.

* Sucesso: O termo pode facilmente ser substituido
por Exceléncia. A qualidade deve ser “o motor do sucesso
e, portanto, a finalidade das finalidades. Trata-se de jogar

l * As maitisculas figuram na brochura da European Foundation for Quality
Man,agernent. As cita¢des que seguem sdo dela extraidas.

. * K interessante notar a esse respeito que os termos “exceléncia” e “exclusio”
tem o mesmo prefixo ex-, que significa “fora de”. Em inglés, o termo “excellen-
ce” & por vezes traduzido por exceiling, que quer dizer “sair pelo teto”. Os dois
sentidos, portanto, sio inversos, pois trata-se de fato de se extrair da sociedade
uns pelo alto, outros pela parte de baixo. Cf. Furtos, 1998, p. 32. ,
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“ganhando-e-ganhando”, ou seja, de desenvolver relagoes
“mutuamente proveitosas” com as diferentes parcerias da
empresa. “Ter sucesso juntos” torna-se um compromisso
que cada um deve subscrever, por convic¢ao e nao por sim-
ples obediéncia.

O imaginario do sucesso leva cada um a querer ser o
melhor. O individuo nio fica satisfeito em ser bom e fa-
zer bem seu trabalho. E preciso fazé-lo melhor, “ganhar
20% sobre os custos de produg¢ao”, obter uma implica-
¢do total. O postulado inicial é que a situagdo presente
nio pode ser satisfatéria porque ¢ sempre possivel fazer
melhor. Deixamos na sombra as conseqiiéncias da exigén-
cia do sempre mais. Para um ganhador, quantos foram os
perdedores? A busca de um ideal de perfei¢io leva a uma
competi¢do sem fim. O sucesso torna-se uma obrigagao:
¢ preciso ganhar, caso contrario o individuo é eliminado.
N3do hi outra escolha; “é a prépria condi¢io de nossa exis-
téncia”, proclama a brochura do EFQM. Ou ganhamos
ou desaparecemos.

¢ O coMrROMETIMENTO: Ele é a chave do. sucesso.
Convém suscitar o comprometimento de todos, no coti-
diano, particularmente de cada responsivel hierirquico,
em um espirito de exemplaridade, a fim de reforgar a ade-
sdo do pessoal. A auséncia de implicagdo torna-se a cha-
ve explicativa do fracasso. “Atualmente, a estagnacdo de
nossos resultados interroga [o fato de que] os agentes das
equipes nio estdo suficientemente implicados na constru-
¢3ao do plano de progresso e os managers nio estio sufi-
cientemente presentes no campo”.

Nio se diz que os agentes e 0os managers ndo preen-
chem corretamente sua tarefa; reprova-se que eles nio se
comprometam. Para leva-los a se implicar, é oferecida a
eles uma “visio clara ¢ coerente, fundada sobre valores co-
muns”. A empresa propde um ideal e pede a seus agentes

que o partilhem ¢ o alimentem. Esse processo de captagao
do Ideal do Eu por um ideal coletivo favorece a identifica-
¢do, a mobilizagdo psiquica ¢ a ades3o. A empresa sc apre-
senta como um objeto de investimento comum (objeto no
sentido psicanalitico do termo) que cada um é convidado
a interiorizar, a assumir em si, a introjetar.

Essa “visio” conforta o sentimento de que o sucesso da
empresa depende antes de tudo do comprometimento de
todos. Ela permite minimizar o impacto das op¢des estraté-
gicas, dos modos de organizagdo e do contexto socioecon6-
mico nos desempenhos da empresa. Se 0 comprometimento
é a chave do sucesso, sua auséncia € a causa do fracasso.

¢ O PROGRESSO: Deve ser permanente ¢ continuo. “O
cliente, nosso motor de progresso”; a diversidade das pessoas
¢ dos saberes “é um verdadeiro elevador para o progresso”.

Estamos em um universo que cultiva o esquecimento
do passado, a desvalorizagao do presente ¢ a exaltagio do
futuro. Convém progredir permanentemente, subir sem-
pre mais alto. A qualidade, assim como a exceléncia e o
sucesso, jamais ¢ adquirida. Cada agente, cada equipe, cada
manager deve inscrever-se em uma légica de progresso. A
auséncia de progresso ¢ a estagna¢io. Temos ai um fantas-
ma de morte: parar de progredir é morrer. Ao reprimir a
negatividade em ac¢do em toda produ¢do humana, caimos
na ilusdo positivista.

Mas a ilusio nio permite enfrentar o real. A aplicagdo
a gestdo de modelos saidos da légica do ser vivo (aumen-
tar, desenvolver-se, crescer, progredir...) leva a esquecer que
esses processos conduzem inevitavelmente a destrui¢io. A
vida n3o se concebe sem a morte. O progresso passa neces-
sariamente por fases de regressio. No modelo EFQM, tudo
acontece como se pudéssemos vencer as dificuldades, os er-
ros, as crises, os conflitos, realizar um ideal de perfei¢do,
caminha para uma progressdo sem contradi¢io ¢, definitiva-
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mente, escapar a morte. O esquecimento da histéria partici-
pa da mesma cegueira. O progresso, assim como a mudanga,
nio é forcosamente bom. Cada evolugio, cada transforma-
¢ao ¢ portadora de positivo e de negativo, de melhorias ¢
de problemas, de criagao e de destrui¢io. Tocamos aqui os
limites do positivismo que acompanha de modo freqiiente
os discursos dos especialistas da qualidade. O pressuposto é
evidente: com o progresso, todo o mundo ¢ forcosamente
ganhador. Quem ousaria pdr essa evidéncia em questio?

Ainda mais quando a medida do progresso é “posta em
a¢do”, inscrita em um circulo de “preparagio, realizagio,
verificagio e consolidagio”, que permite traduzi-lo em ob-
jetivos de resultados, apreciados como indicadores. Como
se os progressos pudessem ser notados sobre uma escala de
avaliagdo linear; como se os indicadores demonstrassem a
realidade. Com efeito, os procedimentos de objetiva¢do dos
progressos realizados sio, a0 mesmo tempo, procedimentos
de controle do investimento e da produtividade daqueles
sobre os quais eles se aplicam.

¢ O peseMPENHO: Ele ¢ definido como “medida dos re-
sultados obtidos por um individuo, uma equipe, uma orga-
nizagdo ou um processo”. Ele ¢ a finalidade suprema. “O
Modelo de Exceléncia EFQM ¢é construido para melhorar
o desempenho, em todo lugar ¢ para todos.” Convém ter
bom desempenho em todos os registros, em todo momen-
to, em cada uma das atividades e das fun¢des da empresa.

A medida dos resultados definitivamente sanciona ou
recompensa os desempenhos. Toda a questio é saber a
quem ¢ a0 que os comparamos. S3o apreciados a partir de
uma norma predefinida daquilo que cada um deve fazer
ou sio medidos em fungio de resultados precedentes ou,
ainda, de resultados mais elevados, realizados por outros?
No primeiro caso, estamos em uma légica de produgdo rea-
lista, baseada sobre uma anélise do processo de produgio.

No segundo caso, estamos em uma logica de competigio:
cada um deve continuamente se superar para fazer melhor
do que antes, ou melhor do que os outros que, entdo, se
tornam concorrentes. O culto do desempenho introduz no
mundo do trabalho uma concorréncia permanente que poe
o conjunto dos assalariados em uma exigéncia de “sempre
mais”. O trabalho ndo consiste mais em realizar uma tarefa
prcdcﬁnifiia em tempos ¢ em horas, mas em realizar desem-
penhos. E preciso ser mais ripido, mais preciso, mais ativo,
mais concreto.

e A SATISFAGAO DAS NECESSIDADES: “A exceléncia é fung¢do
do equilibrio alcangado e da satisfagio das necessidades de
todas as partes ativas da organizagio — ou seja, o pessoal,
os clientes, os fornecedores e a coletividade — assim como
todos aqueles que tém interesses financeiros”.

E dificil ndo subscrever esse objetivo, que parece conciliar
os interesses dos diferentes atores da organizagdo. Todavia,
essa declaragdo de inten¢io coloca uma série de problemas.
A nogdo de satisfagdo das necessidades é, hda muito tempo,
criticada pelos sociblogos e pelos psicanalistas. O termo ¢
vago, instdvel, facilmente manipuldvel. Ele subentende um
homo economicus, de comportamento racional, capaz de oti-
mizar permanentemente suas opgdcs, a0 passo que a légica
do consumo obedece menos a necessidades utilitirias do
que a desejos de distingdo, que evoluem constantemente
(Baudrillard, 1968). Os especialistas de marketing tentam
canalizar esses mecanismos para produzir “novas necessi-
dades”, propondo novos produtos. O comportamento de
compra ¢ considerado como expressio de uma necessidade,
a0 passo que ¢ o desejo que ¢ solicitado. Desejo do qual
sabemos que é sem limites. A no¢do de necessidade nio é
capaz de abragar a complexidade dos desejos humanos, de
suas ambivaléncias e de seus mistérios. A satisfagdo do desejo
nao obedece mecanicamente as racionalidades de tipo eco-
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ndmico. Ao contririo, a gestio parece encontrar seu papel
de manter a ilusdo de que ela pode satisfazer aqueles que
tém os meios para adquirir os bens que a empresa produz.

Numerosos autores mostraram que, longe de procurar
satisfazer o cliente, as empresas procuram canalizar suas “ne-
cessidades” para que os clientes respondam a oferta delas.
Sio de fato os produtores que definem as necessidades do
cliente. “Os proprietirios de um produto ou de um servigo
sao definidos dentro dos limites daquilo que os produtores
aceitam ¢ sdo capazes de produzir” (Mispelblom, 1999). As
relacOes entre a oferta e a procura sao relagdes recorrentes e
moveis. Elas se co-produzem. A oferta é produtora de uma
procura a qual ela responde.

Em “Os Conceitos Fundamentais da Exceléncia”, o
cliente é apresentado como “o 4rbitro final da qualidade”.
A frase seguinte ¢ interessante: “A fideliza¢ao de clientes e
o crescimento de fatias de mercado serdo otimizadas por
uma orienta¢do muito clara para as necessidades de clientes
atuais ou potenciais”. A satisfagao dos clientes ¢, portanto,
um meio de os fidelizar e de os multiplicar. O produtor se
interessa pouco pelo cliente como pessoa, ¢ menos ainda
como sujeito de desejo. Ele se interessa pelo cliente a medi-
da que ele permite aumentar suas fatias de mercado. Duas
hipéteses implicitas estio em ag¢do nessa formulagao:

¢ No conjunto dos clientes potenciais, apenas os clientes
solviveis s3o levados em conta, e o paradoxo é que aqueles
que verdadeiramente estdo “com a necessidade” raramente
sdo solviveis!

¢ E induzida uma ligagio mecénica entre o fato de que
o cliente compre ¢ o fato de que ele fique satisfeito. Ora,
essa ligagdo nao ¢ evidente.

Um outro problema se refere 4 complexidade das rela-
¢oes entre as diferentes partes ativas da organizagdo. O texto
deixa supor que ndo hd nenhuma incompatibilidade entre
a satisfagdo de uns e a de outros. Todavia, sabemos que os

interesses dos diferentes atores da empresa sio complemen-
tares e contraditérios. A qualidade de uns ndo ¢ a qualidade
de outros. Por exemplo, a op¢io de redugao do pessoal para
responder as expectativas dos acionistas ¢ bem pouco com-
pativel com a “satisfagdo das necessidades do pessoal”. Por
tras da “satisfacdo das necessidades do cliente”, é em primei-
ro lugar a lucratividade da empresa que define, em dltima
analise, a qualidade.

A anilise dos “conceitos-chave” da qualidade nos inter-
roga sobre a significagio de um discurso cuja consisteéncia
ndo é evidente.

O discurso da insignificancia

A brochura EFQM afirma: “E nossa vontade de exce-
léncia e de transparéncia [que dd]| a nossa missio todo o
seu sentido”. Temos o sentimento de ouvir um discurso
marcial dos “patriotas da qualidade” que querem carre-
gar a convicgao para produzir a adesdo. Longe de ajudar a
compreender a realidade da empresa, trata-se de canalizar
as energias sobre um procedimento considerado como pro-
vedor de sentido. Todavia, as palavras utilizadas n3o per-
mitem demonstrar a qualidade da atividade concreta, nem
de produzir significa¢des a respeito do sentido da agdo,
nem de compreender a realidade do mundo da empresa.
Estamos na insignificincia. Um discurso insignificante ¢
um discurso que se fecha continuamente sobre si mesmo,
cada termo podendo ser substituido por um outro em um
permanente sistema circular.

Didier Noyé d4 uma perfeita demonstra¢iao dessa in-
tercambiabilidade em seu quadro “Falar vazio sem esfor-
¢0” (Noyé, 1998). O principio: cada palavra de uma colu-
na pode ser combinada com nio importa qual nome das
outras colunas.
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A exceléncia reforca  |os fatores institucionais  {do desempenho

Aintervengio  [mobiliza |os processos  |organizacionais [do dispositivo

O objetivo revela  fos parimetros  |qualitativos da empresa

O diagndstico  |estimula |as mudangas  |analfticas do grupo

A experimentagio|modifica |os conceitos  [caracteristicos  |do projeto

A formagio esclarece [os know-hows |motivacionais  |dos beneficidrios
A expressio aperfeicoa|os resultados  [participativos  |do programa
O método dinamiza [os bloqueios  |estratégicos da problemitica
A vivéncia programa |as necessidades [neurolingiifsticas [das estruturas

O reenquadramento |precisa  |os paradoxos ~ [sistémicos do metacontexto

A brochura EFQM tem pretensdes cientificas. Ela se
apresenta como um “Modelo”, no sentido tedrico do ter-
mo: quadro de pensamento e de método para compreender
a realidade da empresa tal como ela é. O programa tem a
pretensdo de ser objetivo, neutro e rigoroso. Ela apresenta
nove “conceitos-chave” declinados como critérios € como
indicadores. Ela descreve diferentes etapas, conforme os ca-
nones dos protocolos cientificos do modelo experimental. O
aparente rigor desse “modelo decantado” mal dissimula a in-
significAncia de conceitos que, longe de “conter™ o real, sao
utilizados para construir uma representagdo parcial e vaga da
empresa, muito afastada de seu funcionamento concreto.

Os termos utilizados parecem marcados pela evidéncia
€, no entanto, sio portadores de significagoes multiplas e
contraditérias. Eles apresentam uma representagio positivis-
ta da organiza¢do que causa a erosdo das contradigdes, dos
conflitos e da complexidade. Eles se apresentam como “ob-
jetivos” e neutros ao englobar em uma construgio abstrata
as oposi¢des de interesse, as diferengas de pontos de vista

| * Do latim conceptus, “agdo de conter”. Em um sentido abstrato, o conceito
permite construir 0 pensamento em sua tentativa de analisar um fenémeno.

sobre as finalidades, as diferengas entre o prescrito e o real.
Nio se trata, portanto, de um discurso construido a partir
de hipéteses que sdo colocadas em discussao, de métodos
que permitem validar ou invalidar as formula¢des propostas,
mas de um discurso operatério, cujo objetivo é melhorar os
resultados financeiros.

A linguagem da insignificAncia encoberta a complexi-
dade pela evidéncia, neutraliza as contradi¢des pelo positi-
vismo, erradica os conflitos de interesse pela afirmagio de
valores que se pretendem “universais”. Fazendo isso, ela de-
sestrutura as significagdes € o senso comum. Ela evita con-
frontar-se com a prova do real, assim como evita qualquer
contesta¢do. Quando dizemos tudo e também seu contra-
rio, a discussio ndo € mais possivel. Ainda mais quando a
aparente neutralidade, o pragmatismo e a objetividade apre-
sentam um programa que parece incontestavel. Ela ¢ feita
para suscitar a ades3o. Mas essa adesdo arrisca ser tdo insig-
nificante quanto o discurso que a provoca.

Quando o sentido prescrito ndo corresponde ao sentido
que cada trabalhador lhe da, este vive uma incoeréncia que,
longe de o mobilizar, leva-o a se desestimular de sua tarefa.
No programa de qualidade, o sentido do trabalho € constru-
ido a partir de um modelo ideal e ndo a partir da realidade
concreta. A qualidade ¢ definida a partir de indicadores pre-
estabelecidos, e ndo a partir de critérios reais que os agentes
utilizam para definir a qualidade daquilo que eles fazem, os
tnicos critérios que sdo significativos para eles.

A “nio-prescri¢ao” normalizadora

Um belo exemplo de dupla linguagem ¢é dado desde a
apresenta¢do do “Modelo de Exceléncia EFQM”. Por duas
vezes ¢ anunciado que se trata de um “quadro nao prescriti-
v0”. Todavia, as cem paginas que descrevem o programa de-
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clina todas as prescri¢gdes para ter acesso a qualidade. Trata-
se de identificar “as boas praticas” no seio de uma organiza-
¢d0, de definir aquilo que é bom ou mau, recomendado ou
rejeitado, encorajado ou desencorajado. Estamos aqui em
pleno paradoxo, pois cada um é convidado a deixar-se guiar
livremente conforme um programa imposto a seguir.

O Modelo EFQM ¢, definitivamente, um sistema de
normas subentendido por uma visio comportamentalista,
positivista € instrumental do mundo do trabalho. Por tris
da qualidade, os objetivos perseguidos sdo claros: otimizar
os “recursos humanos”, melhorar os resultados financeiros,
conquistar novas fatias de mercado, favorecer a flexibilidade,
produzir a adesdo, desenvolver uma autonomia controlada.

Quando convidamos a identificar “os pontos fortes ou
as fraquezas sobre o caminho percorrido em dire¢do ao ca-
minho da exceléncia”, trata-se de fato de um programa pres-
critivo. A intengio de prescri¢io é, por outro lado, explicita:
“Essa nota ajuda [as organiza¢oes | a medir, validar e calibrar
seus procedimentos de auto-avaliagio interna”. O programa
leva a normalizar os comportamentos, a partir da elaboragio
de protocolos e de instrumentos de medida, destinados a
comparar, a classificar, a medir os desvios em relagio a uma
norma. O modelo se apresenta como ndo prescritivo € esta-
belece um sistema de notagio para validar suas aplicagdes.

Segundo a brochura EFQM, o programa de qualidade
¢ uma “abordagem fortemente estruturada, fundada sobre
os fatos para identificar os pontos fortes ¢ os dominios de
melhoria de uma organiza¢io e medir periodicamente os
progressos realizados”. Os promotores tém o sentimento
de propor um quadro ndo prescritivo uma vez que ele nio
¢ imposto como um regulamento disciplinar, mas propos-
to como um programa aberto, que encoraja a colaboragio
dos préprios agentes. Ndo ¢ uma aplica¢ao estrita de regras
predefinidas, mas de iniciativas que se apéiam sobre pro-
cessos. Nao se lhes pede uma obediéncia cega a ordens,

mas uma implica¢io razodvel no programa. O procedimen-
to ndo ¢ linear e cronolégico, mas sistémico € policronico.
Encontramo-nos em um modelo que quer romper com as
concepeOes taylorianas, disciplinares e rigidas dos modos an-
teriores de comando. O governo por meio de ordens ¢ subs-
ituido pelo “guia pratico de auto-avaliagdo”, que permite
a1 cada agente, a cada servigo, a cada organiza¢do comparar
seus desempenhos em relagdo aos outros € em relagio a seus
resultados anteriores. A conjungio de duas logicas, compe-
ticio ¢ medida, leva cada um a interiorizar objetos sempre
mais ambiciosos, resultados mais elevados, desempenhos
mais exigentes.

Trata-se, portanto, de uma ruptura em relagio aos mo-
delos autoritdrios e normalizadores, uma vez que o progra-
ma de qualidade supde a aceitagdo voluntaria € a contribui-
¢io daqueles que o aplicam. Como se¢ uma norma aceita
voluntariamente ndo produzisse efeitos de poder. Sabemos,
todavia, desde La Boétie (1576), que o poder ¢ muito mais
intenso quanto mais assumido por aqueles que o suportam.

Ainda mais quando “o Prémio de qualidade” fecha o
processo, encorajando as diregdes da empresa a aplicar o
programa para melhorar sua imagem. “Uma candidatura
aos Prémios Europeus abre nio somente os caminhos para
um processo de melhoria continua, mas fornece também os
instrumentos do sucesso. Esse programa di ao pessoal um
objetivo claro e concreto, estimula seu interesse € lhe permi-
te ser mais orgulhoso de si mesmo, de seu trabalho e de sua
organizagio.” Para se candidatar, basta apresentar um dossi¢
de 75 paginas para as grandes organizagoes, de 35 pdginas
para os PME, sabendo que as brochuras do EFQM precisam
quais sio o formato ¢ as informagdes exigidas, definem os
termos ¢ descrevem o sistema de notacdo. Por outro lado,
“o processo do Prémio oferece uma avaliagio externa im-
parcial do posicionamento de uma organizagio em relagio
20 Modelo de Exceléncia EFQM”.
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A inten¢do do ponto de partida ¢ louvivel: propor as
organizagoes um programa para melhor compreender scus
modos de funcionamento e mobilizar todas as “partes ati-
vas” para melhora-los. Os promotores do programa sio
manifestamente inspirados pela abordagem sistémica, pela
preocupa¢iao de revalorizar os “recursos humanos”, pelo
projeto de introduzir nas empresas uma cultura da avaliagdo
fundada sobre “os fatos” e certa ética. Essas boas intengoes
poderiam desembocar em uma democracia empresarial. Mas
0s instrumentos postos em pratica produzem uma coisa to-
talmente diferente.

A quantofrenia ou a doenga da medida®

Os defensores da qualidade dizem querer lutar contra
as concepgdes burocriticas e tecnocraticas do trabalho. Mas,
paradoxalmente, o programa do EFQM, que poderia favore-
cer a atitude de levar em conta pontos de vista dos diferentes
atores ¢ a atengdo para sua subjetividade, desemboca sobre
uma grade de medidas extraordinariamente sofisticada, em
total contradi¢io com a intengao inicial.

“O Coragao do Modelo repousa sobre uma légica
cuja sigla RADAR significa Resultados, Abordagem,
Desdobramento, Apreciagio (avaliagdo) e Revisio.”
RADAR ¢ igualmente uma “matriz de notagdo”. Os
oito “conceitos fundamentais da exceléncia” se decli-
nam como critérios, depois como subcritérios, depois
como indicadores, eles préprios decompostos em itens.

| ® A quantofrenia designa uma patologia que consiste em querer traduzir sis-
tematicamente os fendmenos sociais ¢ humanos em linguagem matemdtica.
¢ Cf. o quadro no anexo 1: “Matriz de notagdo da qualidade”, p. 327.

Os nove critérios declinam 37 subcritérios, medidos
por 174 indicadores e 159 itens. Definitivamente,
cada item representa 0,15 ¢ 0,33 da notagio final.

Um exemplo: O critério 7 se refere aos resultados
obtidos pela organizac¢io em relagio a seu pessoal; o
subcritério 7a, as medidas de percep¢io, refere-se a
maneira pela qual o pessoal percebe a organizagio a
partir de dois indicadores, a motivagdo € a satisfagdo.

O indicador “motiva¢io” se decompde em 11
itens: evolugdo da carreira, comunicagio, delegacio
de responsabilidades, igualdade de oportunidades,
implicacdo, leadership, oportunidade de aprendiza-
gem ¢ de poder de agir, reconhecimento, defini¢ao
dos objetivos ¢ da avaliagao, valores-missio-visdo-po-
litica e estratégia da organizagio, formagio e desen-
volvimento.

O indicador “satisfa¢io” se decompde em 11
itens: gestdo da organizacio, condi¢io de trabalho,
ajudas e servigos ao pessoal, disposigao em matéria de
satide e de seguranga, seguranga do emprego, remu-
neragio e vantagens, relagdes com os colegas, gestao
da mudanga politica ambiental, papel da organizacao
no seio da sociedade, ambientagio de trabalho.

Lembremos que cada um desses itens conta como
0,153 da nota¢do final, cada indicador como 3,375,
o subcritério 7a contando como 6,75%, porcentagem
obtida pela agregacio dos 22 itens.

Esse instrumento de medida é uma expressao caricatu-
ral da ilusio que consiste em crer que a realidade possa ser
compreendida ¢ dominada com a condi¢ao de que se possa
medi-la. Para fazer isso, recortamos essa realidade em parti-
culas que pretenderfamos serem elementares, as quais atri-
buimos um coeficiente. Feitos o recorte e a cifragdo, todos
os cdlculos se tornam possiveis. Podemos resolver equagdes,
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estabelecer estatisticas, efetuar comparagdes. Acreditamos
que dessa forma estamos construindo uma representagio
objetiva dos fend6menos, desde que evacuemos toda uma sé-
rie de questdes:

* Sobre qual base os coeficientes sdo atribuidos?

¢ Como sio definidas as ponderagoes entre os diferen-
tes critérios, indicadores ¢ itens?

* Como sio medidos itens como “a igualdade das opor-
tunidades”, “o impacto sobre as economias locais e nacio-
nais”, “a ética do comportamento”?

* A agregaciao dos clementos de um sistema permite
alcangar o desempenho ¢ a qualidade do conjunto?

* Podemos reduzir a complexidade da organizagio a
uma justaposi¢ao de elementos que s3o objeto de uma de-
composigdo infinita?

O modelo nio permite responder a essas diferentes
questoes. O programa repousa sobre a idéia de que o de-
sempenho global de um sistema pode ser atribuido a tal ou
tal elemento, ao passo que ele depende principalmente de
sua combinagio. “Nas atividades econdémicas, um indivi-
duo ou uma firma sio sem divida encontraveis, designaveis,
como entidades a parte, mas sua atividade em todos os seus
aspectos ¢ continuamente entrelagada com a de um niimero
infinito de outros individuos ou de firmas de uma multi-
plicidade de modos que cles préprios ndo sio estritamente
separdveis. Também ¢ totalmente arbitriria a imputagio do
resultado positivo a tal ou tal fator da produgao. Ninguém
poderia fazer aquilo que faz sem a sinergia da sociedade
em que se encontra mergulhado” (Castoriadis, 1997). E
da propria esséncia da organizagio o fato de chegar a uma
combinagao harmoniosa. Da “Matriz de notagio RADAR?”,
a qualidade € atomizada. H&, portanto, uma contradi¢io
maior entre a idéia de avaliar processos ¢ um programa que

tende a atribuir notagdes consideradas como aptas para me-
dir a qualidade de tal ou tal componente de um sistema.

A doenga da medida n3o é nova. Ela se desenvolve de
modo recorrente nos meios que aplicam a qualquer coisa
uma linguagem inspirada nas matematicas. Ela repousa so-
bre a crenca de que a objetividade consiste em traduzir a
realidade em termos matematicos. O calculo da uma ilusdo
de dominio sobre o mundo. Os “calculécratas” preferem a
jlusdo de garantia, em vez de uma realidade cheia de incer-
tezas, que dd medo.

A qualidade, uma figura do poder gerencialista

A insignificincia e a quantofrenia sio duas figuras do
poder. Uma permite evitar a critica ¢ a contestagio, pois ela
impede de chegar ao sentido dos mecanismos que €stao em
pratica, € a outra permite apresentar como neutro e objetivo
um programa que leva os agentes a interiorizar a ideologia
gerencialista.

Sabemos que o poder reside na capacidade de impor
uma visio do mundo que legitima seu ponto de vista como
universal. Os promotores do programa de qualidade se
apresentam como experts sem partido prévio, ao passo que
veiculam um modelo que repousa sobre a crenga na conver-
géncia de interesses entre todos os membros da empresa,
“como se 0s antagonismos sociais se apagassem diante do
ideal de qualidade” (Mislpelblom, 1999). No cora¢io dos
debates sobre a qualidade aparecem mecanismos de classi-
ficagdo que sio o objeto de lutas simbdlicas, as quais Pierre
Bourdieu mostrou serem um registro essencial dos proces-
sos de dominag¢do (Bourdieu, 1975). Bastaria, para que nos
convencéssemos disso, colocar em discussio a defini¢do de
diferentes itens da notagio RADAR, assim como os coefi-
cientes que lhes sdo atribuidos.
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Esse tipo de programa é concebivel sobre produtos, ma-
quinas ou servigos funcionais. Aplica-lo i empresa € asseme-
lhar a organiza¢do a um sistema fisico no qual cada elemento
contribui para o bom funcionamento do conjunto, segundo
leis estdveis, permanentes e determinadas. £ esquecer que a
empresa € antes de mais nada um sistema social, uma produ-
¢30 humana e inst4vel, aberta e incerta. A cada “parte ativa”
da organiza¢do correspondem pontos de vista que aparecem
como convergentes sobre alguns pontos, divergentes e até
antagonicos sobre outros. Os conflitos internos nio sao dis-
fungdes, e sim revelagoes de contradi¢des entre interesses
divergentes, lgicas diferentes, visdes contrastantes.

Com efeito, a “visio” que o modelo EFQM subentende
¢ a expressio de uma ideologia claborada nas grandes em-
presas multinacionais como IBM, Xerox, Texas Instruments,
Thomson, que sio, por outro lado, laureadas pelo Prémio de
Qualidade atribuido pelo EFQM. Os conceitualistas € os
beneficidrios safram do mesmo modelo, partilham os mes-
mos valores, veiculam o mesmo imagindrio social, a mesma
concep¢do do mundo. As normas e os critérios que defi-
hem o programa de qualidade sdo a expressio da cultura
gerencial, cuja caracterfstica essencial € a de transformar o
humano em recursos, em nome de uma “racionalidade”
que apresenta como melhoria da qualidade aquilo que ¢,
definitivamente, apenas uma otimizagio dos resultados fi-
nanceiros. “A ideologia capitalista pretende [...] afirmar o
objetivo da “racionalidade”, que seria o “bem-estar”, Sua
especificidade, porém, vem do fato de que cla identifica esse
bem-estar com um maximum ou um optimum econdmico
[...] Assim, direta ou indiretamente, a racionalidade ¢ redu-
zida A racionalidade econdmica, e esta ¢ definida de modo
puramente quantitativo, como maximiza¢io de um produto
¢ minimizagao dos custos” ( Castoriadis, 1997).

Colocando sobre o mesmo plano a qualidade dos pro-
dutos, dos processos, dos resultados financeiros ¢ da quali-

dade do compromisso dos empregados, o programa reduz
o humano a um “fator” entre outros. Sua contribui¢io é
medida em fun¢do daquilo que ele traz para a empresa e nio
o inverso. Em nenhum momento é “medido” aquilo que a
empresa traz para o humano. A empresa ndo ¢ mais um ins-
grumento do desenvolvimento econdmico; ela se torna uma
entidade que tem seu préprio valor, sua prépria finalidade.
O desenvolvimento da empresa ¢ sua reproducio se tornam
um fim em si. Essa inversio dos meios ¢ dos fins ¢ explici-
ta na brochura EFQM. O pessoal é convidado a “por em
coeréncia os planos dos recursos humanos com a politica, a
estratégia e a estrutura da organizagio”. Trata-se de fazé-lo
aderir a organiza¢io, de moldi-lo conforme o modelo da
empresa. Flexibilidade, comunicagio, reatividade, motiva-
¢do, mobilidade e empenho sdo as palavras-chave de uma
politica de qualidade na gestio dos recursos humanos. Sio
todos termos que exprimem a necessidade de uma mobiliza-
¢20 psiquica a servigo dos objetivos da empresa.

O poder nio reside somente na imposicao de uma re-
presentacdo que se apresenta como universal. Ele se encar-
na em regras, procedimentos, dispositivos concretos que
contribuem para a organizagio do trabalho. O exercicio do
poder consiste em definir principios que servem como refe-
renciais € concorrem para modelar a realidade. Ele consiste
igualmente em tomar decisdes, fixar orientacoes e objetivos.
Mas consiste, principalmente, e af se encontra sua dimensio
menos visivel, em delimitar o campo ¢ em estruturar o es-
Pago no qual essas decisdes ¢ essas orientacdes serio toma-
das. O poder ¢, de fato, detido por aquele que estabelece a
regra do jogo, porque ¢le coloca de uma s6 vez o conjun-
to de condigoes as quais sio submetidos os participantes,
da mesma forma que suas relagdes miituas. Com o poder
gerencialista, as ordens e as proibi¢oes sio substituidas por
Procedimentos ¢ por principios interiorizados ¢ conformes

2

al6gica da organizagio. O poder dos “chefes” ¢ substituido
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pelo poder do expert, com a concorréncia do qualificador,
que institui regras ¢ define suas modalidades de colocagio
na pratica. Accitando “entrar no jogo”, os empregados sdo
pegos, a contragosto, em uma construgio processual que os
submete a um poder normalizador, ao qual devem aderir.

A adesio é ainda mais facilmente conseguida porque
os empregados sio solicitados a contribuir para a elabora-
¢io dessas normas. Principalmente aqueles cuja tarcfa con-
siste em traduzir objetivos gerais em prescri¢bes concretas.
“Eles trabalham para transformar uma exigéncia institucio-
nal abstrata de ‘qualidade total’, de ‘crédito’, de ‘conforto’,
de ‘mobilidade’, de ‘automatizagdo’, de “ética’, em prescri-
¢io organizacional concreta” (Dujarier, 2004). Esta ltima
toma a forma de manuais, de protocolos, de quadros gerais
de funcionamento, de procedimentos, de logiciais que en-
quadram muito concretamente o trabalho em prescri¢oes
numerosas e precisas. Aqui tocamos na ambigtiidade perma-
nente do poder gerencialista, que reside na defasagem en-
tre as inten¢des anunciadas de autonomia, de inovagio, de
criatividade, de desabrochamento no trabalho, e a aplicagdo
de dispositivos organizacionais, produtores de prescri¢ao,
de normalizacdo, de objetivagdo, de instrumentalizagdo ¢ de
dependéncia.

A falsa neutralidade dos instrumentos de gestio

Os instrumentos de gestdo nao sio neutros, contraria-
mente ao que pretende a maioria dos manuais que os apre-
senta como técnicas a servico de uma abordagem racional da
realidade. Eles sio construidos sobre pressupostos raramen-
te explicitados, l6gicas implicitas que se impdem por meio
de regras, de procedimentos, de ratios e de indicadores que
se aplicam sem que haja possibilidade de discutir sua perti-
néncia. As dire¢oes da empresa se referem constantemente

a esses instrumentos para legitimar suas decisdes e torna-las
indiscutiveis, como se a racionalidade aparente de que sio
portadores ocultasse a propria decisdo.

A aplicagao de uma modelagem matemadtica nao fornece
os meios para refletir sobre as origens e sobre as significagdes
desses modelos. Os instrumentos que parecem ser 0s mais
“objetivos”, como os quadros de organizagao, os balangos
de atividades, os dados financeiros, induzem hébitos, esque-
mas mentais ¢ comportamentos. Eles modelam a realidade
conforme normas preestabelecidas, que se tornam indiscu-
tiveis. Isso explica sua onipoténcia e a pequena quantidade
de criticas de que ¢ objeto por partes de agentes que sofrem
seus efeitos. Eles permitem tornar pablicos os resultados de
cada um, de efetuar comparagdes, de produzir equivaléncias
entre o trabalho de uns e de outros. Eles introduzem uma
aparéncia de objetividade em um mundo de concorréncia e
de contradi¢des. Tranqiiilizam uma vez que parecem limitar
o arbitririo ¢ a incerteza. Parecem instaurar coeréncia diante
da complexidade e dos multiplos paradoxos. Eles favorecem
a coeréncia da organiza¢ido, a homogeneiza¢io das praticas e
dos processos de avaliagiao (Courpasson, 2000). D3o o sen-
timento a cada assalariado de ser tratado como os outros. Os
instrumentos de gestio nio sio contestados por ndo serem
confidveis, mas porque parecem colocar transparéncia onde
reina o arbitrario, objetividade onde reina a contradigao, se-
guranca em um mundo instivel ¢ ameagador. A existéncia
de regras do jogo, consideradas como guias da a¢do de cada
um, e medir os efeitos delas € tranqiiilizador.

Apesar de sua insignificincia, ninguém ou quase nin-
guém de fato os coloca em questdo, como se eles fossem o
objeto de uma prote¢io coletiva. E preciso, portanto, admi-
tir que eles ocupam uma fungdo central na empresa; funcio
de trangqiiilizar diante da incerteza, de regula¢io diante do
poder gerencialista, de legitima¢do diante da ameaga da ex-
clusao. Mais inconsciente, a tradugio das atividades concre-
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tas em modelos abstratos permite despersonalizar as relagoes
¢ por a distdncia a violéncia que reina no seio da empresa.
Talvez fosse melhor ser demitido por causa de ma taxa de
rendimento, do que por causa de uma decisao pessoal de seu
manager. A “neutralidade” do instrumento permite neutra-
lizar os conflitos interpessoais. Todavia, se os instrumentos
de gestdo ndo suscitam uma critica frontal, eles geram opo-
si¢oes larvais ¢ muita frustragio.

Resisténcias e desilusdes

A adesdo aos instrumentos de gestio freqiientemente
¢ apenas de fachada, principalmente quando o sentido atri-
buido por cada empregado a seu trabalho nio se encontra
nos indicadores de avaliagio que se consideram medir a
qualidade deste. Paulette ¢ assistente social encontrada em
um grupo de pesquisa sobre “O individuo diante do tra-
balho”.” Ela se ocupa com muito devotamento de pessoas
com deficiéncia. E empregada em uma institui¢io social
que decidiu por em pritica uma gestio moderna. “Pedem-
nos que sejamos executores. Cada vez mais temos diretivas.
Estamos submetidos a um novo processo, o Total Quality
Management. E preciso preencher férmulas, seguir proces-
sos informatizados. Cada vez mais temos dossiés a serem
seguidos a0 mesmo tempo. Nio temos mais tempo dis-
ponivel para a escuta, porque temos cada vez mais indica-
dores de medida da atividade. Tenho a impressio de que
a qualidade exigida pelas regras nio corresponde aquilo
que considero ser um trabalho de qualidade”. A critica de
Paulette ecoa muitas outras: “O programa de qualidade

| 7 No quadro dos grupos de implica¢io e de pesquisa que animamos regular-
mente no Instituto Internacional de Sociologia Clinica (www.iisc.online.fr).

impede-nos de trabalhar”, “Passamos mais tempo prestan-
do contas daquilo que fazemos do que o fazendo”, “O
procedimento ¢ pesado e inaplicavel”.

Os promotores da qualidade consideram essas criticas
como obstéculos a superar, € n3o como a expressao dos limi-
tes ¢ das contradi¢des do programa. Estao convictos de que
este é positivo, que todo o mundo dele pode beneficiar-se
para seu maior proveito, que ele ¢ fator de progresso para
todas as partes ativas da empresa ¢ que cada um tem inte-
resse de jogar “ganhador-ganhador”. Como as resisténcias
nio podem se exprimir sob a forma de criticas abertas, elas
se exprimem de modo incongruente, cOmo 0s mecanismos
de defesa detectados pela psicanalise.

Confrontados com légicas contraditdrias, os agentes
sio obrigados a fazer compromissos, inventar solug¢des,
afastar os procedimentos a fim de realizar seus objetivos. O
escrupuloso respeito pelas regras leva-os a impoténcia. Em
muitos casos, sio confrontagdes com injungdes incompati-
veis. “As empresas tém a tendéncia de empilhar instrumen-
tos de gestdo ¢ de criar efeitos de telescopia e de ‘estdtica’.
O que quer dizer esse termo? Simplesmente que injungdes
contraditérias chegam ao agente, provindas de duas dire-
¢des diferentes, uma e outra utilizando instrumentos de
gestdo que elas julgam completos e autonomos e dos quais
nio tém consciéncia de que, utilizados ao mesmo tempo,
provocam efeitos contraditérios.”® Por exemplo, a contra-
di¢ao existente entre as dire¢oes de recursos humanos que
poem em a¢do o gerenciamento por meio de objetivo pro-
vido de recompensas ¢ sangdes, e as dire¢des da qualidade,
que utilizam um modo de avalia¢gdo que valoriza o trabalho
em equipe.

[ s DP. Tripier, “Un sociologue face au mouvement de la qualité”, preficio ao
livro de Mispelblom (1999), p. 2.
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Diante dessas injunc¢des paradoxais, e para nio enlou-
quecerem, os empregados se defendem de diferentes mo-
dos. A resisténcia mais freqiiente ¢ a clivagem entre um “Eu
organizacional”, o que parece responder as exigéncias da
empresa, ¢ um outro “Eu”, o Eu “verdadeiro”, aquele que
se revela fora, nos lugares de expressio intimos ou priva-
dos. O “Eu oficial” manifesta seu entusiasmo e sua adesio.
O “Eu privado” murmura suas reticéncias ¢ suas criticas.
Numerosos testemunhos ilustram essa clivagem, particular-
mente entre todos aqueles que deixaram, momentinea ou
definitivamente, 0 mundo da empresa. Eles todos exprimem
a inanidade dos discursos e dos procedimentos, as trapalha-
das que eles provocam e seu carater “insensato”.

Alguns se deixam instrumentalizar, ajustando seu com-
portamento as exigéncias formais do servico ao qual “per-
tencem” ¢ aos parimetros com os quais sio avaliados. Temos
entio um comportamento estratégico pelo qual o individuo
renuncia, a0 menos aparentemente, a produzir sentido sobre
sua atividade, aceitando o sentido prescrito pelos procedi-
mentos. Essa “estratégia” fol fortemente posta em evidéncia
em uma experiéncia contestada, mas espetacular (Milgram,
1974), popularizada pelo filme de Henri Verneuil, I comme
Icare. O estado de agente, descrito por Stanley Milgram,
mostra a propensdo dos individuos de aceitar incondicional-
mente as exigéncias de uma autoridade, mesmo que sejam
contrarias a suas convicgdes pessoais.

Outros resistem as regras formais quando elas sdo
demasiadamente contraditérias com aquilo que créem
dever fazer para trabalhar “corretamente”. Eles preferem
conservar uma coeréncia sobre o sentido daquilo que fa-
zem do que fazer alguma coisa que consideram aberrante.
Um modo de por em evidéncia a incoeréncia do sistema,
pelo fato de nao poder critici-lo, ¢ a greve do zelo. Essa
estratégia, porém, sé pode ser coletiva e transitéria. Ela
consiste em aplicar as normas e os procedimentos literal-

mente, até que essa aplicagdo bloqueie o funcionamento
do sistema.

A maioria dos agentes combina essas diferentes atitudes,
ranto no tempo, adotando-as sucessivamente em fung¢do da
conjuntura, como psiquicamente, fazendo coexistir em si
comportamentos diferenciados, como uma espécie de des-
dobramento. Uma parte do Eu aceita a instrumentaliza¢do,
mantendo-se em uma posi¢do de executor docil das exigén-
cias da organizagdo e aplicando seus procedimentos para “se
tornar bem visto”. Ele preserva, desse modo, suas proprias
exigéncias narcisicas por meio da necessidade de reconheci-
mento. Ele sabe que é preciso passar por isso para “ter su-
cess0”, aceitando ser um executor mais ou menos zeloso das
diretivas que lhe sio “aconselhadas”. Mas ¢ preciso igual-
mente que ele preserve a auto-estima, resista a alienaglo,
ndo se deixe submeter totalmente. A parte do Eu que resiste
3 instrumentalizagio permite ao individuo salvaguardar sua
integridade, proteger suas capacidades reflexivas, principal-
mente em relagdo ao sentido a dar a suas agoes.

A idéia de qualidade, principalmente quando lhe acres-
centamos o termo “total”, refere-se a um mundo de perfei-
¢io e de exceléncia que ndo deixa de lembrar o mundo da
pureza. Um mundo sem defeito, no qual cada um realiza-
ri sua tarefa perfeitamente. Uma espécie de paraiso antes
que o pecado original chegasse a escurecer o horizonte da
humanidade. A qualidade remete ao mito do Eden antes
da queda: mundo de reconciliagio de todos os contririos;
mundo no qual foram erradicados o erro, a falta, a imperfei-
¢do e a impureza; mundo ideal no qual cada um pode viver
sem limite ¢ sem conflito; mundo fantasmdtico, em que o
desejo ¢ satisfeito e a falta € suprimida. Nesse mundo, cada
um pode, enfim, viver sem se chocar com o desejo do ou-
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tro, em um desabrochamento infinito e em uma harmonia
generalizada.

E por esse motivo que a qualidade suscita, 3 primeira
vista, o consenso ¢ a adesio. £ igualmente a razio pela qual
cla s6 pode decepcionar, gerar a desilusio e a frustracio.
Gostarfamos muito de nela crer, mas a realidade vem lem-
brar que a perfei¢io é sempre relativa, que o erro é sempre
possivel, que os conflitos sio inerentes 3 sociedade, que o
homem ¢ fundamentalmente ambivalente ¢ que o ideal se
choca com o real, assim como o desejo se choca com o de-
sejo do outro.

Quando abandonamos o mito para analisar as praticas
concretas, quando o ideal de qualidade nao serve mais como
mdscara para a realidade, subsiste de fato apenas um sistema
de prescrigdo. Se ele pode servir de guia e de enquadramen-
to para a agdo, ele revela a natureza profunda do poder da-
queles que o editam. A qualidade aparece entio nio como
um instrumento de melhoria das condi¢bes da produgio,
mas como um instrumento de pressio para reforgar a pro-
dutividade ¢ a rentabilidade da empresa.

Capitulo 4

As caracteristicas
do poder gerencialista

Eles jogam um jogo. Eles brincam de nido jogar um jogo.

Se eu lhes mostrar que vejo que estdo jogando,

vou transgredir a regra, ¢ eles me punirdo. Devo jogar o jogo
de ndo ver que estou jogando o jogo.

Ronald D. Laing

#"  gerenciamento apresenta-se como a arte de go-
vernar os homens ¢ as coisas: de um lado, fazer a arruma-
¢do e dirigir; do outro, ordenar e arranjar. Temos aqui uma
tecnologia politica, no sentido que lhe foi dado por Ml-chel
Foucault em suas andlises do poder. Ou seja, um conjun-
to de microdispositivos que nio aparecem como fruto de
uma concepgio centralizada, de um sistema de dominagdo
preestabelecido, mas como um conjunto disparatado de tc?c—
nologias, de regulamentos, de procedimentos, de arranjos
e de discursos que emergem em dado momento histérico.
Embora concebidos em lugares diferentes ¢ sem acordos
prévios, esses eclementos sio portadores de caracteristicas
comuns ¢ de uma similar concepg¢io da ordem social.

A ordem industrial havia estabelecido organiza¢des pi-
ramidais e hierdrquicas, nas quais o exercicio do poder se
efetuaria conforme normas disciplinares. Em Surveiller et
punir, Michel Foucault descreve esses sistemas de organi-
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zagdo cujo objetivo principal ¢é o de “tornar os corpos tteis
e doceis” por meio de um conjunto de dispositivos, regu-
lamentos, arranjos ¢ procedimentos (Foucault, 1975). Essa
figura do poder disciplinar vai encontrar-se em organizac¢oes
tio diferentes como as casas de deteng¢do, escolas, asilos,
hospitais, casernas, conventos ou ateliés de fibrica.

Nas empresas hipermodernas, as organizag¢des se desen-
volvem conforme um modelo policentrado e reticular, no
qual o exercicio do poder se realiza segundo modalidades
diferentes. Na hora da “moderniza¢io” e da “mundializa-
¢A0”, assistimos a uma recolocagio em questdo da disciplina
como modo de gestdo das coletividades humanas em favor
de um novo modelo, aparentemente menos repressivo, que
submete os individuos por injun¢des paradoxais.

Do poder disciplinar ao poder gerencialista

A gestdo gerencialista apresenta-se cOmMo um progresso no-
tavel diante do cariter opressivo e estitico do sistema disciplinar.
Suas principais caracterfsticas sio bem conhecidas: o primado
dos objetivos financeiros, a produgdo da adesido, a mobilizagio
psiquica. Espera-se dos empregados uma implicagio subjetiva e
afetiva. Essa implicagido ndo ¢ canalizada sobre as pessoas, mas
sobre a prépria organizagio. E a empresa que ¢ “personificada”.
Os empregados dela esperam o reconhecimento. Experimentam
por ela sentimentos t30 intensos quanto a paixio, a raiva ou o
despeito. A busca insatisfeita de reconhecimento ¢ a expressio de
uma necessidade de personalizagio diante de relagdes abstratas
¢ quiméricas. A empresa gerencial ndo € tanto uma “burocracia
liberal” (Courpasson, 2000), mas um sistema “sociopsiquico”
de dominagio, fundado sobre um objetivo de transformagio da
energia psiquica em forga de trabalho. Para canalizar a energia
psiquica, o gerenciamento pde em agdo certo niimero de prin-
cipios em ruptura com o modelo disciplinar.

Do controle dos corpos d mobilizagdo do desejo

A empresa de tipo tayloriano é centrada sobre a cana-
lizagao da atividade fisica a fim de tornar os corpos teis,
doceis ¢ produtivos. Esse processo se opera pelo con-
trole do emprego do tempo, pelo quadriculamento do
¢spago, por “uma maquinaria de poder que can:ilhza o
corpos para adapti-los a objetivos de luta (o exército), de
produgdo (a fibrica), de educagio (a escola)” (Foucault,
1975). O poder gerencialista preocupa-se nio tanto em
controlar os corpos mas em transformar a energia libi-
dinal em for¢a de trabalho. A economia da necessidade
canalizada opde-se a economia do desejo exaltado. Passa-
se do controle minucioso dos corpos para a mobilizagdo
psiquica a servi¢o da empresa. A repressao ¢ substituida
pela sedugdo, a imposi¢do pela adesdo, a obediéncia pelo
reconhecimento.

O trabalho ¢ apresentado como uma experiéncia inte-
ressante, enriquecedora e estimulante. Cada trabalhador
deve sentir-se responsavel pelos resultados para poder de-
senvolver suas competéncias e seus talentos, assim como
sua criatividade. O essencial nio ¢ mais o respeito pelas
regras e pelas normas formais, mas a emulagdo permanen-
te para realizar os objetivos. A mobilizagio pessoal torna-
se uma exigéncia. Cada um deve ser motivado para preen-
cher seus objetivos com entusiasmo e determinagao.

O desejo ¢ solicitado permanentemente: descjo de
sucesso, gosto pelo desafio, necessidade de reconheci-
mento, recompensa pelo mérito pessoal. Na empresa hie-
rirquica, o desejo era reprimido por um Superego severo
e vigilante. Na empresa gerencial, o desejo ¢ exaltado por
um Ideal do Ego, exigente e gratificante. Ela s¢ torna o
lugar da realizacdo de si mesmo.

A
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Do emprego do tempo regulamentado
para o investimento ilimitado de si mesmo

E, por boa parte, como for¢a produtiva que a psigue é in-
vestidn de velagoes de poder e de dominacio. A psique 0 se
torna forea wtil se for ao mesmo tempo energia produtiva e
energin submissa. Podemos retomar quase que palavra por
palavra a andlise de Michel Foucault,! substituindo o corpo
pela psique como objeto do poder nas empresas hipermo-
dernas. Sem duvida, ao mudar de objeto, as modalidades
do controle irdo transformar-se consideravelmente. Mas a
finalidade permanece idéntica. Nio se trata mais de tornar
os corpos “uteis e doceis”, mas de canalizar o miximo de
energia libidinal para transformé-la em for¢a produtiva.

As técnicas de gerenciamento perdem seu caréter disci-
plinar. A vigildncia ndo ¢ mais fisica, mas comunicacional. Se,
sob certos aspectos a vigilincia continua, gracas aos crach4s
magnéticos, aos laptops, aos computadores, aos bips, ela ndo
¢ mais direta. Ela incide de preferéncia sobre os resultados
do trabalho do que sobre suas modalidades. Se a liberdade
aumenta em relagdo as tarefas a cumprir, ela encontra a con-
trapartida em uma exigéncia dréstica sobre os resultados.
Trata-se nio tanto de regulamentar o emprego do tempo e
de quadricular o espaco, e sim de obter uma disponibilidade
permanente para que o mdximo de tempo scja consagrado i
realiza¢ao dos objetivos fixados ¢, além disso, a um engaja-
mento total para o sucesso da empresa. Trata-se, portanto,
sempre de constituir um tempo integralmente rent4vel. Isso
¢ obtido ndo por um controle minucioso da atividade para
adaptar o corpo ao exercicio do trabalho, mas por meio de
dispositivos que consistem em mobilizar o individuo sobre

| “E, por boa parte, como for¢a de produgio que o corpo € investido de
relagdes de poder e de dominagio... O corpo s6 se torna forga 1til se for ao
mesmo tempo corpo produtivo e corpo submisso” (Foucault, 1975).

objetivos € projetos que canalizem o conjunto de suas po-
rencialidades. E como os horérios de trabalho nao bastam
mais para responder a essas exigéncias, a fronteira entre o
tempo de trabalho e o tempo fora do trabalho vai tornar-se
cada vez mais porosa.

Uma publicidade da Philips em 1996 declina perfeita-
mente esse fendmeno: “Estar acessivel ndo importa ondé,
ndo importa em que momento, ¢ a liberdade de esta}r li-
gado!” As novas tecnologias de comunicagdo permitem
uma utiliza¢do nio multiplicada do tempo, pois todo tem-
po “morto” pode ser imediatamente preenchido por urr}a
outra atividade. As perdas de tempo ligadas aos trajetos, as
esperas, a0s contratempos sio ocupados para resolver pro-
blemas momentineos, para fazer alguns telefonemas, para
encontros, para completar notas em seu computador. O vei-
culo de transporte, equipado com celular e um computador
¢ o prolongamento do escritério. A ponto de certas em-
presas, seguindo o exemplo da Andersen Consultant, fize-
ram escritérios virtuais. Cada empregado é equipado de um
computador portitil e de um celular. Ele pode instalar seu
escritorio nio importa em qual lugar, bastando uma tomada
elétrica e de uma ligacio telefonica.

Se o tempo de trabalho se torna ilimitado, o espago
deve sé-lo igualmente. Convém poder trabalhar a qualquer
momento e em qualquer lugar. O manager hipermoderno
encontra-se obrigatoriamente “plugado”. Ele pode trabalhar
permanentemente com o conjunto de suas “interfaces” no
mundo inteiro. Ou seja, ndo hd mais necessidade de um es-
critério fixo, mas de um escritério que ele transporta consigo.
“O necessario ¢ utilizar a mobilidade com o tempo como se
utiliza na informética um multiprocesso: dobramos ou tripli-
camos e, paralelamente, fazemos as coisas trabalharem. Desse
modo, ganhamos tempo. Em geral, avaliamos uma agao, em
seguida a realizamos, depois temos o resultado e¢ decidimos a
respeito da préxima agdo. E o esquema tradicional. Ao passo
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que agora, enquanto uma agdo estd em curso, os senhores
podem iniciar outra, pelo telefone, em paralelo. Os senhores
multiplicardo por trés ou por quatro o espago-tempo que
tiverem diante de si” (Jauréguiberry, 2003).

O tempo da planifica¢io, da cxatiddo, da programa-
¢d0 linear do emprego do tempo ¢ substituido pela poli-
cromia, pela urgéncia ¢ pelo aleatério na gestao do tempo.
Instrumentos de liberdade, as tecnologias permitem liga-
¢Oes para além da fronteira entre o profissional ¢ o privado,
o trabalho ¢ o afetivo, o familiar e o social.

Ha alguns anos, uma grande empresa petroleira estabe-
lecia um sistema informatizado de suas estacoes de servigo.
Os gerentes deveriam ter um computador em casa, no qual
iria figurar seu emprego do tempo, permitindo dessa forma
que a dire¢do fixasse horas de “briefing” ou de reunides na
sede, levando em conta as disponibilidades de cada um, tais
como aparecessem em sua agenda eletrénica. Esse sistema
suscitou numerosas reticéncias por parte dos gerentes, que
tinham a sensagio de perder a liberdade de gerir eles préprios
seu tempo. Eles ndo podiam mais recusar uma reuniao por
causa da indisponibilidade, sem ter de se justificar. Diante
dessas resisténcias, a direcio dos recursos humanos imagi-
ou um estratagema para facilitar a penetracio do compu-
tador no espago privado. No Natal, ela deu de presente ao
conjunto de seus gerentes um computador doméstico, que
permitia particularmente que as criangas brincassem com
ele. “Presente” sutil, favorecendo a introducio da cultura
informitica nas familias, o provimento da maquina ¢ a pre-
paragdo “aceita” dos gerentes para uma utilizagdo com fins
profissionais.

Nio se trata mais de uma disponibilidade obrigatéria
durante as horas de trabalho, mas de uma disponibilidade
permanente e livre. “Se vocés estiverem disponiveis o tempo
todo, nio serdo mais que um limao que se espreme como se
quiser”, nota um quadro de multinacional. A redugio dos

custos leva a uma colonizagio progressiva do e'spago-tem.p_o
{ntimo por preocupagdes profissionais. Colf)r'uzaga(') ngl-tl-
mada pela urgéncia, pela exigéncia de reatividade imedia-
ta. O agente ndo ¢ desapossado de seu tempo pessoal, mas
possuido pelo tempo de seu trabalho. Niao sAe trata, df: uma
exigéncia autoritdria, mas de uma conseqiiéncia légica de
seu desejo de sair-se bem e ter sucesso.

Da submissdo a uma ordem ao engajamento
em um projeto

“Para ndés, managers, o credo deve ser:
‘Compreendo o Projeto da Empresa e nele creio.
Sinto-me pessoalmente comprometido a contribuir
para sua realizagao por meio de minha adesio a nos-
sas convicgdes, nossos valores e nossos ideais de ge-

renciamento’.”

Fonte: The Phillips Way.2

A eficdcia do sistema disciplinar queria que a ordem fos-
se executada sem discussdo, sem explicagio e sem demora.
Ele solicitava da parte dos agentes uma submissio total ao
regulamento e uma docilidade obediente diante c.ia hierar-
quia. Punha em ag¢do uma vigildncia direta € um sistema de
san¢Oes normalizado. O sistema gerencialista estd em rup-
tura em relagdo a esse modelo. Passamos de um governo
por meio de ordens para um gerenciamento por meio da
realizagdo de projetos, de uma vigilincia hierérquica‘ para o
agenciamento de uma autonomia controlada. O objeto .d'o
controle tende a se deslocar da atividade fisica para a ativi-
dade mental. Mais do que enquadrar os corpos, procura-se

* As citagdes que seguem sio tiradas dessa brochura, cf, anexo 2,p. 331.
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canalizar as pulses e mobilizar os espiritos: “Mais gue uma
Sfilosofin de empresn ou um ideal n atingiv no futuro, é nm mo-
delo de comportamento para hoje” (cf. anexo 2, p. 331).

A modelagio dos comportamentos ¢ concebida a partir
de um sistema de valores que cada manager deve interiori-
zar: a valorizagdo da agdo, a exemplaridade das atitudes, a
adesdo aos ideais de gerenciamento, o primado dos resulta-
dos financeiros, a mobilizagdo permanente para responder
as exigéncias dos clientes, dos acionistas, dos colaboradores
¢ dos fornecedores. Espera-se uma identificagio total com
a empresa, cujo nome deve inspirar “orgulbo ¢ confianca”.
Cada um ¢ incitado a tomar iniciativas, a demonstrar cria-
tividade e autonomia no sentido das orientagdes e das con-
vicgdes da empresa. Trata-se de aderir livremente, espon-
taneamente € com entusiasmo ao projeto da empresa. Os
mapas da empresa glorificam o espirito de equipe, o desafio
e a exigencia de qualidade. Busca-se a excitagio do desejo e
a mobilizagdo subjetiva para coloci-los em sinergia com as
necessidades da empresa. O desejo ndo € mais considerado
como uma fraqueza culposa que deva ser enquadrada por
proibi¢des, mas como fonte de criatividade que deve ser mo-
bilizada a servi¢o da companbhia.

O poder gerencialista nio funciona como uma “ma-
quinaria” que submete individuos a uma vigilincia cons-
tante, mas como um sistema de solicitagio que suscita
um comportamento reativo, flexivel, adaptédvel, capaz de
por em pritica o projeto da empresa. Projeto que pode
evoluir no tempo, em fungdo do contexto, das flutuacdes
do mercado, das descobertas tecnolégicas, das estratégias
da concorréncia, mas cuja finalidade niimero um perma-
nece a rentabilidade (“atribuir aos objetivos financeivos
uma priovidade nimero um”). Cada servico é um centro
de custo e um centro de lucro. O conjunto das ativida-
des € avaliado em funcdo de sua rentabilidade financeira.
Todavia, se os objetivos financeiros permanecerem a prio-

ridade niimero um, o projeto se refere principalmente aes
recursos humanos: “Desenvolver uwm conjunto de convic-
goes que subentendem nossas agies cotidianas: fazer um bom
srabatho, valorizar os colaboradores, encorajar o sucesso € o
senso das vesponsabilidades, desenvolver uma comunicacio

franca e abevtn, desenvolver as competéncias, reconhecer os

méritos de cada um”.

A adesdo a um universo paradoxal

A gestdo gerencialista prefere a adesdo voluntaria a san-
¢io disciplinar, a mobilizag3o a obrigatoriedade, a incitagdo
3 imposi¢do, a gratifica¢do 4 punigio, a responsabilidade a
vigildncia. Sua for¢a se enraiza em um sistema de valores
que favorece o engajamento individual no qual a busca do
lucro ¢ acoplada a um ideal. O trabalho deve tornar-se o
lugar da realizagdo de si mesmo, do desabrochar de cada
um, tanto dos clientes como dos colaboradores, do respeito
a todos, particularmente “as comunidades nas quais evolui-
mos”. Trata-se, enfim, de conduzir essas atividades com o
senso da ética. Projeto e ideal caminham juntos. Ninguém
pode se satisfazer por se consagrar totalmente a seu traba-
lho para uma finalidade unicamente financeira. Desde Max
Weber (1920), compreendemos que os homens trabalham
para sua salvagdo e ndo somente para o dinheiro.

A empresa propoe um ideal comum que deve tornar-se 0
ideal dos empregados. Essa captagdo do Ideal do Ego de cada
individuo ndo se realiza mecanicamente. Convém de inicio
que os valores individuais nio estejam demasiadamente em
ruptura com os da organizagdo. Sobre isso, os procedimentos
de selecio sao muito sofisticados. Eles operam um ajustamen-
to entre a “personalidade” dos candidatos e as expectativas
da organiza¢do. Testes, entrevistas, experimentagdes, andlises
grafologicas e psicolégicas permitem descrever, avaliar, classi-
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ficar e comparar aqueles que tém as melhores caracteristicas
para se adaptar a0 modelo de comportamento esperado. Os
alunos das escolas de engenheiros e das escolas de comércio
$30 4 prigri 0S Mais aptos para interiorizar modos de fazer ¢
de pensar conformes as expectativas da empresa. Os cursos de
formagao internos, os dispositivos de avaliagio e os procedi-
mentos de promogio levam em conta resultados obtidos, mas
igualmente ¢ talvez principalmente “motiva¢des”, ou seja, a
aptid3o ¢ a vontade de se mobilizar para preencher os objeti-
vos e aderir aos projetos da empresa.

Naio se procura mais individuos doceis mas “batalhado-
res”, winmners que t€m gosto pelo desempenho e pelo suces-
$0, que estdo prontos para se devotar de corpo ¢ alma. Duas
outras qualidades também sio exigidas: o gosto pela com-
plexidade e a capacidade de viver em um mundo paradoxal,
ilustradas em algumas cita¢des ouvidas nas empresas, entre
milhares de outras:

Dizem-nos: “Vocés devem estar voltados para
fora”, € nos censuram: “Vocés nunca estio presentes
quando sio necessarios”. .

Dizem-nos: “A qualidade consiste em dar prazos
de entrega ao cliente e manté-los”, e hi uma diretiva
escrita, segundo a qual o fato de se comprometer por
causa de um prazo de entrega ¢ uma falta profissional.

Dizem-nos: “Vocés devem trabalhar em equipe”,
mas a avaliagdo dos desempenhos € individual.

Dizem-nos: “Qualidade total”, mas a empresa ¢
dominada pela preocupag¢io com a rentabilidade fi-
nanceira e os resultados quantitativos.

Dizem-nos: “Corrida a0 mérito”, mas é aquele
que chegar a se colocar a frente, em detrimento dos
outros, que ¢ promovido.

Dizem-nos: “Abordagem solu¢do”, mas jamais se
tem tempo para recuar.

O mundo da empresa é um universo cada vez mais
contraditério. O cotidiano do manager ¢ uma seqiiéncia
ininterrupta de decisdes a tomar diante multiplas interfa-
ces, sendo que cada uma emite demandas, recomendagdes,

rocedimentos, injungdes, expectativas, de tal modo que o
fato de responder a uma nio permite responder a outra, ao
passo que todas, contudo, sio necessarias. Convém, p(?rt.an—
to, negociar, discutir, temperar, ziguezaguear entre logicas
funcionais, sendo que cada uma deve ser levada em conside-
racio para o bom andamento do conjunto, até quando elas
se opoem, chegando freqlientemente a serem incompativeis.
O manager estd em busca de mediagio. E preciso que ele
suporte um universo paradoxal sem, no entanto, afundar
na loucura. O menor dos paradoxos é que pedem que cle
seja autOnomo em um mundo hipercoercitivo, criativo em
um mundo hiper-racional e conseguir de seus colaboradores
que eles se submetam com toda a liberdade a essa ordem.

A violéncia na empresa hipermoderna nao ¢ repressiva,
ainda que subsistam formas de repressao; ¢ principalmente
uma violéncia psiquica, ligada a exigéncias paradoxais. No
modelo hierdrquico, o contrato é muito claro: € preciso es-
tar no escritério ou na fibrica durante um nimero de horas
fixado previamente, tendo, em contrapartida, uma remune-
ragio. H4, portanto, um compromisso reciproco e formali-
zado. No modelo gerencialista, o essencial do contrato recai
em outro aspecto. Evocamos sua dimensao narcisica. A em-
presa propde ao homem gerencial satisfazer seus fantasmas
de onipoténcia ¢ seus desejos de sucesso, contra uma adesao
total ¢ uma mobilizagio psiquica intensa. A idealizagio e a
identificacio o colocam em uma dependéncia psiquica im-
portante. Se a empresa vai mal, ele pode apenas recorrer a si
mesmo. Se deixar a questdo de lado, é porque nio esteve a
altura de suas exigéncias. Ndo ¢ mais um compromisso re-
ciproco que regula as relagdes entre o individuo e a organi-
zagdo, mas uma injun¢do paradoxal. Quanto mais ele “tem
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sucesso”, mais sua dependéncia aumenta. Onde a empresa
progride ¢ definitivamente a parte do individuo que regride.
Quanto mais ele se identifica com a empresa, mais ele perde
sua propria autonomia. E acredita estar jogando “ganhador-
ganhador”, conforme a expressio consagrada, ao passo que
o fato de ganhar o leva a sua perda. Dupla perda, pois um
dia cle serd inevitavelmente posto de lado a partir do mo-
mento em que seus desempenhos diminuirem, e também
porque ele se pora em tensio psiquica permanente.

E. Enriquez (1998) evoca a perversao a respeito dessa
forma de poder uma vez que ele pde em cena um sistema
manipulador que dobra os individuos em seu préprio de-
sejo. E fato que o individuo se encontra preso em modos
de funcionamento que apresentam todas as caracteristicas
da perversio. Voltaremos a isso a propdsito do cerco, que é
um dos sintomas correntes nesse tipo de organizagdo. Mas é
preciso insistir sobre um ponto. Nio se trata aqui de psico-
patologia no sentido em que esse tipo de poder seria susten-
tado e produzido por individuos que apresentam caracteris-
ticas mentais particulares. Se o proprio sistema aparece como
perverso, é porque ele capta os processos psiquicos para os
mobilizar sobre funcionamentos organizacionais. Assim fa-
zendo, ele coloca os individuos sob tensio, particularmente
porque ele os coloca em contradi¢do consigo mesmos.

Um sentimento de onipoténcia
que torna impotente

O compromisso do assalariado é sem fim, a partir do
momento em que ele projeta seu préprio ideal sobre a em-
presa. O compromisso da empresa é apenas parcial, pois ela
condiciona a manutengio do emprego aos desempenhos de
cada agente, sem levar em conta o fato de que esses desem-
penhos dependem do conjunto. Cabe a cada um dar provas

de sua utilidade, de sua produtividade e de sua rentabilidade
¢, portanto, demonstrar que cle sabe manter seu lugar e,
quando necessdrio, fazer seu proprio lugar. A empresa espera
de seus assalariados que eles fagam projetos, justifiquem seu
emprego, calculem sua contribui¢ao ¢ que caminhem sem-
pre além dos objetivos que ela lhes fixa. Ela ndo lhes pede
mais que se adaptem a um quadro estdvel, mas que existam
em uma rede flexivel, em um universo virtual. Cada empre-
gado deve provar suas competéncias ¢ justificar sua fungdo.
Mas, 20 mesmo tempo, ele se encontra submetido a prescri-
¢Oes extremamente coercitivas. E o universo da autonomia
controlada. A liberdade na organizagio do trabalho ¢ paga
por uma obrigagdo a respeitar normas ¢ por uma vigilincia
permanente quanto aos resultados, a realiza¢o dos objeti-
vos, aos desempenhos realizados. Cada agente participa de
um centro de custo ¢ de beneficio cujos resultados podem
ser medidos em tempo real. A liberdade de ir e vir esconde
um controle a distdncia. Cada um ¢é livre de trabalhar onde
quer, a partir do momento em que estd “plugado” perma-
nentemente a rede. Quando transportamos nosso escritorio
conosco, tornamo-nos livres para trabalhar 24 horas durante
24 horas!

Abandonando a organiza¢io hierdrquica em troca de
uma organiza¢io reticular, mudam-se profundamente os re-
gistros sobre os quais se exerce o poder. Passa-se:

® De uma estrutura rigida, que fixa a cada um o lugar
determinado em uma ordem estdvel, para estruturas flexi-
veis, que funcionam em rede e favorecem a mobilidade ho-
rizontal ¢ vertical;

® De um sistema de comunicagdo formal, descendente
e centralizado, para um sistema informal, interativo e poli-
centrado;

* De um governo por meio de ordens para um gover-
no por meio de regras; da imposi¢do para a incitagdo: nao
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se ordena mais; porém se discute, se suscita, s¢ anima, se
negocia,

¢ De um enquadramento centrado sobre a vigilincia e
o respeito pelas diretivas, para um gerenciamento centrado
sobre a expectativa de objetivos, sobre a adesdo a logicas.

Na empresa hipermoderna, o objeto do controle tende
a se deslocar do corpo para a psique, da atividade fisica para
a atividade mental: mais que enquadrar os corpos, procu-
ra-se canalizar as pulsdes e controlar os espiritos. A empre-
sa espera de seus empregados que se devotem “de corpo ¢
alma”. Sobre o plano psicoldgico, passamos de um sistema
fundado sobre a solicitagio do Superego — o respeito pela
autoridade, a exigéncia de obediéncia, a culpabilidade —,
para um sistema fundado sobre a solicitagao do Ideal do Ego
— a exigéncia de exceléncia, o ideal de onipoténcia, o medo
de fracassar, a busca de satisfagio narcisica. A identificagao
com a empresa e sua idealizagdo suscitam a mobiliza¢io psi-
quica esperada. Cada um vive como seu proprio patrdo. Os
agentes se autocontrolam, se auto-exploram. O poder da
organizag¢do com a qual se identificam permite-lhes acreditar
em uma onipoténcia individual, a de um Ego em incessante
expansio, nio encontrando limites. Todavia, se as satisfa-
¢Oes sdo profundas, as exigéncias também. O individuo deve
consagrar-se inteiramente a seu trabalho, sacrificar tudo pela
sua carreira. A exigéncia de sucesso encontra seu fundamen-
to no desejo inconsciente de onipoténcia. A empresa ofere-
ce uma imagem de expansio e de poder ilimitado, na qual
o individuo projeta seu préprio narcisismo. Tomado pela
ilusao de seu préprio desejo, ele é animado pelo medo de
fracassar, de perder o amor do objeto amado (aqui, a orga-
nizagao), o temor de ndo estar a altura, a humilha¢ao de nio
ser reconhecido como um bom elemento. Ele é posto sob
tensdo, entre seu Ego e seu ideal, para o maior beneficio da
empresa.

O universo gerencialista promete um ideal sem limites:
gero de atraso, zero de falha, zero de papel, qualidade to-
tal etc. Nesse contexto, nio ¢ mais normal ser limitado. E
pedido o crescimento permanente dos desempenhos e ao
mesmo tempo a diminui¢do dos custos. Criam-se exigén-
cias cada vez mais elevadas, além daquilo que se sabe poder
fazer. O ideal se torna a norma. Os procedimentos nao sao
estabelecidos a partir de uma andlise concreta dos proces-
sos de producio ¢ das atividades reais, mas para clientes
perfeitos, trabalhadores sempre no auge de sua forma, ja-
mais doentes, em um contexto sem obsticulo. A fraque-
za, O €rro, o contratempo, a imperfeicio, a divida, tudo
aquilo que caracteriza o humano “normal”, nio tém mais
lugar de ser. A gestdo preconiza o ideal em um mundo sem
contradi¢io. O ideal ndo é mais um horizonte a atingir,
mas uma norma a aplicar.

Por nio poder realizi-lo, e diante da negagdo de sua
yulnerabilidade, cada agente é constantemente pego em fa-
lha por insuficiéncia. Como ele jamais pode estar a altura
dos desempenhos esperados, ele se vé como incapaz, incom-
petente ou insuficientemente motivado. E ele que sc torna
responsével pelos defeitos do sistema (Dujarier, 2004).

A empresa suscita a constru¢do de um imagindrio do
qual o gerenciamento deve garantir a consisténcia ¢ a per-
manéncia. O imagindrio do individuo torna-se o objeto
principal do gerenciamento, tendo como objetivo canalizar
suas aspiragdes sobre objetivos econdmicos. Dois processos
maiores provocam a mobiliza¢io psiquica:

* a identificagdo, por introje¢do, da organizagao, ima-
gem de onipoténcia ou de exceléncia, e por projegao sobre
cla das qualidades que ele queria para seu proprio Ego;

¢ a idealizagdo, por interioriza¢io, do ideal de perfeigao
e de expansio que a organizagdo propde. Desse modo, o
Ideal do Ego encontra na empresa multinacional uma for-
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midavel caixa de ressonincia para expandir seus limites e sa-
tisfazer o “Ego grandioso” (Kohut, 1974).

Propusemos o termo “sistema managindrio” para descre-
ver o conjunto desses processos de transa¢des entre a empresa
e o individuo (Aubert e Gaulejac, 1991). Trata-se de um outro
aspecto do contrato de trabalho, implicito, mas bem real, que
completa os aspectos formais — juridicos e financeiros — por
meio de uma transagdo psiquica equivalente a um contrato nar-
cisico. O individuo procura na organiza¢gio um meio de satisfa-
zer seus desejos de onipoténcia ¢ de canalizar suas angistias. A
organizagio lhe oferece um objeto de idealiza¢do ¢ uma excita-
¢do/incitagio permanente a se superar, a ser o mais forte, a se
tornar um “ganhador”. Ela lhe oferece os meios de combater
sua angustia, suscitando um modo de funcionamento defen-
sivo para ele e til para a organizagio. Por meio desse viés, a
tensdo se transforma em energia produtiva, ou seja, em forca de
trabalho, canalizada sobre os objetivos fixados pela empresa.

Uma submissio livremente consentida

O objetivo do sistema managinario é colocar em siner-
gia o funcionamento organizacional e o funcionamento psi-
quico. A organizag¢io apresenta muitas vantagens e muitas
obriga¢des, o individuo experimenta muita satisfagio ¢ mui-
ta angustia. Para lutar contra a angustia, ele se investe total-
mente em seu trabalho. Obtém resultados, o que lhe traz
reconhecimento sob a forma de promogio, de salirio, mas
igualmente de responsabilidades, que acabam reforgando o
casal vantagem/obrigagdo e, em contrapartida, o prazer e a
angystia, € assim por diante. O individuo fica preso em uma
espiral da qual nio consegue mais se desligar. A ligagio dos
individuos € produzida nio por uma coergio fisica, mas por
uma dependéncia psiquica que se apdia sobre os mesmos

processos que os lagos amorosos, ou seja, a proje¢io, a in-
troje¢do, a idealizagdo, o prazer € a angustia.

E nesse nivel que residem o sucesso e a falha da empresa
gerencial. Os conflitos se colocam cada vez menos no nivel
da organiza¢io em termos de lutas reivindicatérias ou de res-
peito pela autoridade hierdrquica. Eles se colocam no nivel
psicol6gico em termos de inseguranga, de sofrimento psiqui-
co, de esgotamento profissional, de perturbagdes psicossoma-
ticas, de depressoes nervosas. Conflitos diante dos quais os
sindicatos ou os contra-poderes nio estio munidos.

A contestagio desse poder é particularmente dificil,
como todo sistema que encerra os individuos dentro de pa-
radoxos. E um poder que se exerce e que se suporta perma-
nentemente, sem que o manager possa claramente distinguir
a diferenca. Poderiamos evocar a esse respeito uma alienagio
visto que o individuo é governado a partir do interior, por
forgas estranhas a ele préprio. Mas o termo n3o permite ex-
plicar o paradoxo segundo o qual cada um ¢ convidado a
cultivar sua autonomia, sua liberdade, sua criatividade para
melhor exercer um poder que reforga sua dependéncia, sua
submissio e seu conformismo. Se hd alienagio, ha igual-
mente exaltagio da subjetividade. Poderfamos sem dtvida
evocar aqui uma “aliena¢do a segunda poténcia”, pois ¢ o
préprio individuo que se torna seu principal motor.

E um poder dificil de contestar, de um lado, porque ele
opera na interioridade, o que leva a se contestar a si proprio, mas
principalmente porque a critica s6 pode ser feita exteriormente. A
escola da Palo Alto mostrou que s6 poderfamos escapar de uma
comunica¢io paradoxal colocando-nos em um nivel “meta”, ou
seja, comunicando sobre o préprio paradoxo (Watzlawick e ou-
tros, 1967). Da mesma forma, s6 podemos escapar de um poder
paradoxal desmontando seus diferentes mecanismos. Todavia,
como proceder quando a prépria pessoa estd dentro do sistema?
E como se quiséssemos fazer avangar um automével em pane,
20 mesmo tempo permanecendo dentro do veiculo.
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Aquele que denuncia as contradi¢des se choca de fren-
te com a demanda de adesdo, a expectativa de um investj-
mento psicolégico incondicional, a necessidade de crer que
a empresa oferece uma esperanga de progresso, uma finalida-
de aceitdvel. Mais que invocar as injun¢des contraditérias s
quais ele se encontra submetido, o “bom agente” preferirg
evocar “falhas de funcionamento”, problemas a resolver. Ele
estd pronto para se mobilizar para fazer funcionar o sistema,
apesar de tudo e, caso possivel, até melhori-lo, interiorizando
as obriga¢des. As injungdes contraditérias sio entio norma-
lizadas ¢ internalizadas. Nio ¢ mais a empresa que seria in-
coerente, e sim o individuo, que deve tomar sobre si o fardo
psiquico induzido pela contradi¢io: Como fazer sempre mais
com sempre menos? Como estar em dois lugares a0 mesmo
tempo? Como ganhar tempo quando menos tempo temos?

“Nao temos escolha: ou aceitamos isso ou vamos embo-
ra”, diz a maioria dos managers. Fechando-se desse modo em
uma alternativa radical, eles tentam racionalizar suas proprias
posi¢aes e, ao fazé-lo, legitimar sua conduta. Nio ¢ o menor
dos paradoxos constatar que, de um lado, eles celebram as
virtudes do liberalismo e da livre empresa €, do outro, eles se
apresentam como totalmente dependentes e submissos is exi-
geéncias de um sistema do qual eles $30, 20 MesSmo tempo, 0s
produtores e os produzidos. Tomados individualmente, eles
parecem aderir apenas parcialmente a esse poder. Alguns até
lhe fazem uma critica virulenta. O que n2o os impede de o
exercer sobre seus colaboradores e sobre seus subordinados.
Poderfamos falar aqui de duplicidade, uma vez que a maioria
dos managers ¢ especialista em linguagem dupla. Parece mais
justo ver nisso as conseqiiéncias de uma socializa¢do segun-
do essa “ordem paradoxal”. Nio podemos nela sobreviver a
130 ser tornando-nos nés mesmos paradoxais, nio por dupli-
cidade, mas por necessidade. O recorrente apelo a ética € a
expressio do desejo de reconstituir a coeréncia ¢ o simbélico
€m um universo incoerente ¢ cadtico.

Capitulo 5

A moral dos negdcios

Enquanto imaginamos que a transparéncia

¢ a ética irdo salvar o mundo, ao menos nio
falamos de outra coisa. E isso ¢ de fato

o imenso beneficio do derivativo moralizador.
Erédéric Lovdon,

“Et la vertu sauvera le monde”

| ax Weber mostrara em scu tempo as estreitas liga-
¢oes entre o espirito do capitalismo e a €tica protestante
(Weber, 1920). O capitalismo industrial estava fundad~o $O-
bre um principio de legitimagdo. A 16gica da acamulagdo do
capital n3o encontrava sua justificativa em si mesma, mas na
busca de um fim mais nobre. Celebrava-se o gosto de em-
preender, a honestidade, a preocupagao com o bem publico.
O homem ganhava sua salva¢do pelo trabalho. O sucesso
financeiro era sinal de mérito individual, mas o dinheiro nao
devia servir para despesas pessoais nio utilitirias. Ele devia
ser reinvestido em causas socialmente valorizadas.
Encontramos os tragos dessa ética nos mapas das gran-
des empresas multinacionais, como o da Philips, que ji ci-
tamos (anexo 2, p. 331). Mas os belos principios se chocam
com a realidade das préiticas. A distdncia nao para de crescer
entre a ética pessoal dos empregados ¢ o “ideal de geren-
ciamento” proposto pela empresa. A ética pessoal vé o bem

-
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“no ato de uma vida de acordo consigo mesma, mais do
que em um objetivo virtuoso que se impde de fora [...] Ela
nada tem a ver com normas e discursos, ignora o dever, ¢ se
confunde com aquilo que se faz de si mesmo” (Audi, 2000).
Entre essa definigio de ética pessoal, que remete ao indi-
viduo a responsabilidade por seus atos, ¢ a ética gerencial,
que procura suscitar a adesio aos objetivos da empresa, as
tensoes sao cada vez mais vivas. Em um contexto em que os
resultados financeiros representam a finalidade tltima da ati-
vidade, vemos se desenvolverem multiplos “negécios” que
ilustram o divércio crescente entre o “business” e a moral. A
partir do momento em que a ciéncia gerencial e aqueles que
a encarnam se submetem aos interesses do capital, vemos se
descnvolverem discursos que cobrem com intengdes louvi-
veis praticas que s3o menos louvaveis.

O capitalismo perdeu sua ética

O capitalismo tem necessidade de se apoiar sobre uma
legitimidade para justificar as desigualdades que provoca e
apagar as contradi¢oes que suscita. Principalmente quando o
cnriquecimento de uns € acompanhado pelo empobrecimen-
to dos outros, quando a melhoria dos lucros ¢ acompanhada
de demissoes, de degradacio das condi¢oes de trabalho ou
de uma diminui¢io das remuneraces dos empregados. O
gerenciamento apresenta argumentos, a fim de justificar as
contradi¢des permanentes entre as préaticas concretas da vida
no trabalho e a moral ou os valores dos empregados. Os tra-
balhadores tém necessidade de dar coeréncia a sua atividade,
de se investir em projetos que Lhes permitem esperar uma me-
lhoria de sua sorte e um futuro melhor. O gerenciamento de
recursos humanos tem como fungio propor uma “cultura”
que defenda uma visio comum, a considera¢io da pessoa, o
respeito pelo meio ambiente, a qualidade dos produtos e dos

servigos realizados. Evoca-se a empresa cidad3, a “b(’)’a gover-
nabilidade”, a “responsabilidade social da.cmpresa (RSE).
Os mapas de empresa desenvolvem as convicgdes ¢ os valores
nos quais cada empregado deve cor.npromcter—se a crer. Eles
se empenham em compensar a l(’)g1ca} do lucro por meio de
construgdes morais, destinadas a legitima-la.

Hoje, o que ainda permite crer nisso? A busca de uma
rentabilidade maxima é compensada por uma rAnoral do bem
comum; a exclusdo dos low performers (os'que tém mcnoAs d(':-
sempenho) por uma moral do risco; a 16gica da obsolescéncia
por uma moral da inovagio e do progresso (Lordon, 2003).

e A moral do bem comum encoraja cada um a ma-
ximizar seu interesse particular por meio dc/ um milagre
«ético”. Gragas 2 interpretagdo da “mao invisivel” (Smith,
1776), a busca do interesse individual leva loglcam'cnte a
desenvolver o interesse coletivo. Maravilhosa teorla. que
permite uma desculpabilizagdo dos atores do capitalismo,
que n3o t€m mais questdes a se colocar sobre sua conduta,
pois a busca do lucro individual desemboca incvitavel,men—
te sobre o bem comum. Essa transmutagdao dos egoismos
individuais em comportamentos altruistas justifica a busca
desenfreada de desempenhos financeiros. Cada ator tem
um comportamento racional ao defender Seus 1nter/csscs
particulares, visto que esses interesses conjugados s6 po-

dem favorecer o bem comum.

* A moral do risco permite valorizar a imagem de um
acionista dindmico e corajoso, longe da pusilanimidade do
rentista ou da mediocridade dos trabalhadores resignados
com sua sorte. O “riscéfilo” ¢ um homem empreendedor
e capaz de se colocar em questdo. Sua fortuna nao ¢ o feito
de um enriquecimento indevido, mas do enfrentamento das

I L Conforme a expressio de Ernest-Antoine Silliere, presidente do Medef, que
valoriza aqueles que gostam do risco ¢ estigmatiza aqueles que o temem.
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incertezas do mercado. Ela é muito mais meritéria pelo farg
de a Bolsa ser cadtica, imprevisivel, e de que a concorrénciy
¢ viva em um mundo instivel. A empresa hipermoderna ¢
uma terra de aventura na qual os “riscé6fobos” n3o sio bem-
vindos.

* Amoral dainovagio e do progresso permite apresentar
a empresa como um sistema dindmico, aberto, portador de
melhorias ¢ de desenvolvimento. Nessa perspectiva, o cresci-
mento ¢ o motor do progresso ¢ o lucro gera um beneficio
para o conjunto da sociedade. A concorréncia comercial ¢
fator de emulagdo, que permite que cada um se supere. O
mercado ¢ instaurado como uma instincia mitica, conside-
rada como reguladora dos conflitos e contribuinte para uma
producio infinita de riqueza, que beneficia a todos.

A auséncia de antagonismo entre o interesse individual
¢ o interesse coletivo, a celebra¢io do risco assumido pelo
acionista € a apresenta¢do da légica do lucro como forca
criadora sd3o argumentos diante dos desgastes que esse siste-
ma de gestao gera. Eles justificam as desigualdades sociais, a
pressao do trabalho, a desregulagio, a colocagio em questio
da protegao social e a luta pelos lugares. Com efeito, como
evitar, em um mundo guiado pela defesa do interesse in-
dividual, que se desenvolva uma competicio generalizada?
Como afirmar que ndo ha contradi¢io entre o interesse da
empresa ¢ o interesse dos assalariados diante dos sucessivos
planos sociais? Como celebrar a moral do risco quando uns
partem com golden parachutes e os outros sio brutalmen-
te demitidos? Como, por fim, justificar a proeminéncia da
Bolsa sobre a economia, da légica financeira sobre as logicas
da produgio, quando assistimos 4 renovacio de crises social-
mente dramdticas?

Para evitar que o antagonismo entre o capital ¢ o tra-
balho ndo venha a emergir em oposi¢io central, ¢ preciso
que os assalariados integrem a légica financeira como uma
necessidade. Daf as maltiplas propostas para os “interessar

elo capital”, a fim de que se tornem “pequenos acionistas”.
por meio desse viés, a l0gica financeira ¢ apresentada como
um beneficio para todos e, portanto, justa. A concorréncia
¢ um beneficio para o consumidor, os fundos de pensdo ga-
rantem um complemento essencial para os aposentados, a
poupanga salarial e os stock-options garantem ao traF)alha—
dor uma participagdo nos lucros da empresa. O individuo
assalariado-acionista-consumidor-aposentado torna-se, en-
t3o, pego em conflitos de interesses que ele ndo chega mais
a hierarquizar. .
Ainda mais que a conjugagao entre a ideologia gerencia-
Jista e a ideologia liberal se ap6ia em um discurso sobre o valor.
Entre valor financeiro, valor comercial, valor de uso e valor
moral, os deslizes de sentido sio permanentes. No mundo da
finanga vale tudo, e cada elemento deve ser traduzido em ter-
mos de custo e beneficio. As ciéncias da gestdo desenvolveram
metodologias ultra-sofisticadas para traduzir todas as produ-
¢oes em indicadores de medida a fim de cifrar sua rentabilida-
de. O “valor” das contribui¢oes ¢ das retribui¢Ges de cada um
¢ contabilizado em termos monetarios. Afinal de contas, todas
as trocas e todos os elementos que ndo entram nessa contabi-
lidade s3o considerados como “sem valor”. A contabilidade
financeira permite, de fato, medir aquilo que importa?

A “ética” de resultados

Em geral, “negbcios” nos dio a impressao de que os
instrumentos encarregados de medir o valor financeiro das
empresas ndo sio confidveis porque maquiados por dirigen-
tes indelicados. Com efeito, essas malversagdes escondem
uma realidade ainda mais inquietante. S0 os proprios ins-
trumentos que nio sdo confidveis. As “agéncias de rating”,
encarregadas de notar as empresas para os investidores insti-
tucionais, exigem elementos cada vez mais precisos. Todavia,
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os dados contibeis nio dio uma visio clara e confidvel da
situa¢do financeira da empresa por diferentes motivos:

* As empresas mudam permanentemente seu perimetrg
de consolidagdo conforme o ritmo de fusdes e de aquisi¢oes
que nao param de acelerar.

* Elas t&m recursos a técnicas financeiras que permitem
sair de seu balango certos ativos ou certas dividas.

* As riquezas “imateriais”, como as marcas ¢ as tecno-
logias, s3o dificeis de avaliar e formam uma parte crescente
de seu ativo.

De um lado, as empresas hipermodernas t8m mejos
multiplos para manter a opacidade de seus resultados ¢ de
seu valor; do outro, as instincias de regulagio estio cada
vez mais desprovidas para realizar sua tarefa, A ponto de
a Unido européia ter confiado a um escritério privado, o
International Accounting Standard Board (IASB), a provi-
déncia de produzir normas contibeis para o conjunto de
seu territ6rio. Existe, por outro lado, uma rede de interesses
estreitos entre as empresas e os organismos encarregados de
as avaliar. Apesar dos grandes discursos sobre a transparén-
cia, as empresas preferem a opacidade. Em nome da liber-
dade, elas recusam todos os sistemas de controle e de regu-
lagdo. Os auditores nio sio verdadeiramente independentes
e quando sdo se arriscam a Ppagar as conseqiiéncias disso. Na
maior parte do tempo, os conflitos de interesse entre a pro-
fissdo de consulente e as fung¢des de controle nio estio regu-
lamentados. Do lado dos investidores, os analistas financei-
ros nao sao remuncrados em funcio da pertinéncia de suas
previsdes, mas sobre os resultados comerciais. Essas relacges
ambiguas se encontram no seio de conselhos de administra-
¢d0, compostos de pares que tm interesses cruzados. Saidos
das mesmas formagoes, ligados por histérias comuns, parti-
lhando as mesmas concepgdes de seu papel, envolvidos por

posigécs de controles reciprocos, os membros dos conselhos
de administragio nio se ddo verdadeiramente os meios de
tornar mais transparente o mundo da finanga. Dessa forma,
as deliberagdes dos conselhos sio secretas e nenhum sistema
de registro € previsto. O mundo da financa ¢ um mundo
sem memoria e cuja lingua ¢ desligada da vida concreta,. em
favor de uma linguagem artificial que d4 apenas uma visio
truncada da realidade que lhe € considerado descrever.

A eficdcia dessa linguagem deve-se a dois postulados
implicitos que estao no fundamento dos instrumentos do
controle or¢amentdrio:

* O postulado dn racionalidade, segundo o qual as decisdes
sdo tomadas “objetivamente”, depois de um exame profundo
das diferentes alternativas e das provaveis conseqiiéncias. Os ar-
razoados da andlise estratégica e do controle de gestdes repou-
sam sobre modelos tedricos que evacuam as varidveis conside-
radas como ndo racionais. E, portanto, um modelo largamente
errbneo quando se sabe que uma organizagio, como qualquer
grupo social, ¢ atravessada por conflitos de interesse, relagoes
de poder, construgdes imagindrias, visdes afetivas, contradi¢Ges
multiplas. O mundo da contabilidade é uma construgio ilusé-
ria, distante da realidade concreta da empresa.

* O postulado da nentralidade dos instrumentos escon-
de os mecanismos de poder e as diferentes concepgdes das
partes ativas da empresa. Quando se mede o desempenho
exclusivamente sob o 4ngulo financeiro, privilegia-se a lin-
guagem dos acionistas, sua concepgio do valor, em detri-
mento de todos os outros critérios. “Gragas 3 medida con-
tébil, o instrumento or¢amentario homogeneiza o real. Ele
reduz a complexidade a um valor monetirio, mas, ao fazer
1550, elimina todas as outras dimensdes.”?

| ? Peth ¢ Zrihen (2000), ¢ Zrihen (2002).
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Uma posigao ética nio pode ser fundada sobre uma vi-
sao ilusoria do real. A falsa objetividade dos instrumentos
de medida oculta a realidade profunda do mundo da em-
presa. A suposta racionalidade que os subentende leva a im-
por uma concepgao instrumental e normativa que se impoe
como uma visdo universal, abstrata e a-histérica. O mundo
da gestdo torna-se entio um mundo A parte, ensinado nas
escolas especializadas, que desenvolve sua linguagem, sua
cultura, seu sistema de valores da moral social, cada vez mais
desligado dos “mundos vividos”.

Os “negocios” e a moral

Do ponto de vista da eficicia e da objetividade, pode-
mos considerar que a moral é uma coisa, € a economia e
a gestao sao uma outra. Numerosos chefes de empresa ou
cconomistas defendem esta ruptura: de um lado, o realismo
de quem toma decisdes para gerir sua empresa sem humo-
res, conforme leis econémicas que se impdem seguindo o
modelo das leis fisicas; do outro, 0 homem de sentimento,
que deve atenuar o rigor dessas leis para os homens e as
mulheres que ele emprega ou que as suportam. Outros con-
sideram que uma sintese é possivel entre o pélo realista ¢ o
polo humano, desenvolvendo a idéia de um gerenciamento
moral, fundado sobre a transparéncia. Esta aparece como
a virtude cardeal para combater 0 mal que a opacidade re-
presenta. A falta de transparéncia seria a causa de todas as
crises do mundo dos negécios. Cita-se Enron, Worldcom,
Vivendi, Andersen, Xerox, Parmalat, ao passo que essas cri-
ses atingem o conjunto do sistema econémico. Empresas
totalmente transparentes também estio em crise. As mal-
versagOes de uns servem de pédra-ventos para justificar as ca-
réncias do sistema e dissimular suas causas profundas. Com
efeito, como explicar esse mecanismo repetitivo segundo o

qual dirigentes de empresas montadas no piniculo por causa
de seus desempenhos exemplares, com a cumplicidade das
instincias encarregadas de sua vigilancia, s3o repentinamen-
te considerados como crapulas?

Business to business (B to B)

Em janciro de 2002, a companhia Enron, séti-
ma companhia americana, ou seja, o equivalente de
Saint-Gobain ou Suez-Lyonnaise na Franga, declara
faléncia. O valor de seu titulo na Bolsa passa de 80 d6-
lares no inicio de 2001 para 30 cents em novembro.
Informa-se que 29 dirigentes da Enron, sentindo os
problemas ¢ devidamente advertidos por noticias in-
ternas do vice-presidente, venderam no outono mais
de 17 milhdes de agdes que detinham. Receberam
1 bilhao de ddlares, ou seja, cerca de 42 milhdes de
euros cada um. Ao mesmo tempo, os 14 mil empre-
gados da firma que possuem planos de poupanga em
aberto (sobre 20 mil no total) ndo puderam vender
seus titulos, o que lhes fora proibido por causa das
leis da poupanga salarial. Todos eles perderam tudo:
seu emprego ¢ sua aposentadoria. Parece que nem os
comissdrios de contas da sociedade Andersen, nem
os bancos encarregados de gerir as finangas da em-
presa, nem os analistas da Bolsa tinham previsto essa
catistrofe. No decorrer de outubro de 2001, alguns
analistas até recomendavam ainda que os poupadores
comprassem o titulo Enron.

Essa empresa, criada em 1980, era a imagem do
sucesso. Consagrada ao comércio da energia e de seus
mercados derivados, ela encarnava o e-commerce (via
internet) ¢ 0 “B to B” (business to business), ou scja, a
venda direta do fornecedor ao usudrio. No dominio
da energia, outrora gerado por coletividades territo-
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riais ou por servigos publicos, ela representava uma
visao nova, dindmica e liberal. Simbolizava ignalmente
um mundo de gerenciamento participativo no qual os
empregados eram encorajados a investir no capital de
sua empresa sob a forma de fundos de poupanga que
tinham a dupla vantagem de refor¢ar as motiva¢des
para o trabalho e de fornecer um complemento de
aposentadoria, com a condigio, ¢ claro, que o decor-
rer da agdo ndo deixasse de aumentar.

A estratégia da Enron era antes de tudo dominada
por consideragdes financeiras. Os donos da empresa,
Kenneth Lay e Geffrey Skailling — um antigo consu-
lente de McKinsey —, desenvolviam nao uma estraté-
gia de produgio de servigos (fornecer gis e eletricidade
as coletividades territoriais), mas uma estratégia de ven-
da de energia. Ela separava a produgdo da distribui¢ao,
concentrando-se sobre a compra e a venda da energia.

Quando a ldgica financeira coloca-se a frente da logica de
produgio, todos os meios s3o bons para fazer dinheiro. Quando
o conjunto do gerenciamento de topo de uma empresa tio im-
portante escolhe cientemente vender suas a¢des, a0 passo que
o pessoal da empresa, ndo informado, encontra-se na incapa-
cidade de fazé-lo, ¢ o conjunto do sistema de gestio que estd
pervertido. Em tltima andlise, o business e a moral ndo fazem
boa parelha, apesar de todas as tentativas de concili-los.

Para Kant, a moral esta fundada sobre a nogio de respei-
to, definido a partir de um principio simples: tratar a pessoa
humana sempre como um fim em si mesmo. Sob quatro as-
pectos esse imperativo categérico estd em contradi¢do com
os principios da gestdo:

¢ A abordagem experimental e objetivista considera
os individuos como objetos dos quais se procura medir os
comportamentos.

e O utilitarismo leva a tratar o homem como um meio
e nio como um fim.

e A racionalidade instrumental leva a considera-lo como
um fator, a0 mesmo titulo que os fatores financeiros, co-
merciais, logisticos, de produgao.

¢ O economismo faz com que o pessoal seja levado em
conta como uma varidvel de ajustamento diante das exigén-
cias do mercado.

H4, portanto, uma antinomia entre a ideologia geren-
cialista e a moral no sentido de Kant. A gestdo, por essén-
cia, ndo pode ser moral, o que nio significa que todo bom
manager ndo procure ter um comportamento moral. Mas
cle jamais fard a economia de uma tensdo maior entre sua
fun¢do na empresa e sua ética pessoal. A verdadeira mudan-
¢a seria realizar uma “revolugdo epistemoldgica”, ou seja,
uma radical colocagdo em questio dos modos de pensar a
empresa. Sem isso, os discursos sobre a ética e a moral terdo
apenas uma fungdo ideoldgica, destinada a favorecer a ade-
sao do pessoal.

A sedugio nio funciona. Os managers, que apresentam
a empresa como o recurso, diante de uma sociedade esmo-
recida quanto ao registro do sentido e dos valores, obtém
apenas uma adesdo de fachada. Os mapas podem favorecer
a idealiza¢do, mas trata-se, definitivamente, apenas de uma
adesdo parcial, durante o tempo em que a empresa fornece
seu quinhdo de promogdes, de vantagens financeiras e de
satisfacdes narcisicas. Estamos longe da adesio racional a
uma moral fundada sobre o reconhecimento e o respeito
pela alteridade.

A tensio entre o lucro e a moral, entre a sobrevivéncia
da empresa e a considera¢do pelo ser humano, poderia abrir
caminho para compromissos durdveis. Com a condigdo de
que os interesses presentes sejam esclarecidos e se tornem
objeto de discussio para claborar mediagdes. O modelo for-
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dista® foi apresentado como “virtuoso”, uma vez que con-
ciliava os interesses dos acionistas, dos trabalhadores e dos
consumidores. Ele apresentava a demonstra¢io de que nio
havia, como o pretendia Marx, um antagonismo radical en-
tre o capital ¢ o trabalho. O capitalismo podia perfeitamente
conciliar o crescimento dos lucros para os acionistas, a me-
lhoria das condi¢des de trabalho e das remunera¢des para os
assalariados, a baixa dos pregos ¢ a melhoria dos produtos
para os consumidores. Logica financeira, l6gica salarial e 16-
gica comercial, longe de se oporem, combinavam-se¢ em um
compromisso permanente ¢ dinimico. Sem idealizar esse
periodo, particularmente as condigoes de trabalho que eram
— no automével e em outras coisas — muito dificeis, nao
se pode negar a melhoria das condi¢des de vida do conjun-
to dos assalariados, o desenvolvimento ripido e continuo
do consumo, sustentado por uma taxa de crescimento que
ultrapassava freqiientemente os 3% ao ano. Esse sucesso do
compromisso fordista provocou, a partir dos anos 1960,
uma distancia cada vez mais gritante entre os paises capita-
listas do Oeste e os paises comunistas do Leste ¢, por fim, o
desmoronamento do modelo comunista. .

Esse sucesso, porém, nao abriu caminho para a genera-
lizagao do modelo. Ao contrdrio. A partir dos anos 1980, o
capital retomou seus “direitos”. A ldgica financeira adian-
tou-se as outras. Embora o crescimento tenha permanecido
positivo, aumentaram as distdncias entre os mais ricos e os
mais pobres, os altos e os baixos saldrios, os trabalhadores
protegidos e os trabalhadores em situagdo preciria. Como
se o capitalismo tivesse perdido suas virtudes e reaparecido

| ? Lembremos que esse “modelo” econdmico foi “inventado” pelos econo-
mistas da escola de regulagio, resultante dos trabalhos de Michel Aglictta so-
bre a economia dos Estados Unidos. Henri Ford nao era “fordista” no sentido
desse modelo. Admirador de Adolf Hitler, ele era contra o Estado-providéncia
¢ os sindicatos. Cf. Duval, 2003.

como um sistema econdmico injusto, opondo os interesses
dos acionistas, dvidos de lucro, e os interesses dos assala-
riados, que ndo tém outros bens a ndo ser sua forga de tra-
palho. Paradoxalmente, é no momento em que 0s regimes
comunistas desmoronam que a andlise marxista parece mais
pertinente que nunca, 20 MENO$ qUanto a esse ponto.

Business is war!

Assistimos entdo a um deslocamento. A guerra econo-
mica substituiu a guerra fria. Nada vem barrar a vontade de
poder ¢ a busca de lucro das grandes empresas capitalistas.
Nio tendo mais um inimigo comum, diante do qual eram
necessirios compromissos, as empresas lutam entre si. O
mundo econdémico torna-se um campo de batalha. O con-
corrente ¢ o inimigo. Se ndo houver uma mobilizagio de
todos os meios para se apoderar de novas fatias de mercado,
estamos mortos. A conquista é uma questdo de sobreviven-
cia. Business is war! Temos aqui um exemplo de constru-
¢do imagindria da realidade: ¢ preciso combater para ndo ser
vencido.

Neste mundo, nenhuma outra escolha € concebivel, € to-
dos os choques sdo permitidos. Em tempo de guerra, a mo-
ral habitual nio entra em questio. Pode-se matar, desculpar
os excessos, admitir os maus-tratos, tolerar certas violéncias.
Pode-sc até considerar que a mentira ¢ estratégica, que a des-
lealdade ¢ necessaria, que a dupla linguagem é uma condigao
da vitéria. Nesse contexto, a pressdo para melhorar a renta-
bilidade é continua. A pratica generalizada das demissoes, o
estabelecimento sistemético de planos sociais, as violagGes
do direito do trabalho e até o cerco social ndo sio verda-
deiramente repreensiveis, pois $30 NECEssarios para O SUCEsSO
da empresa e, portanto, para sua sobreviveéncia. Durante a
guerra, a finalidade € clara: vencer ou morrer. Ainda que esse
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postulado n3o tenha fundamento econbémico, ele é, todavia,
aceito como uma evidéncia por bom némero de dirigentes,
Como se o imperativo categérico de lutar para sobreviver per-
mitisse esquecer o de Kant, ou seja, tratar a pessoa humana
como um fim em si. A finalidade da empresa como méquina
de fazer lucro encontra-se reabilitada, ainda que se realize a
prego de sacrificios, como o fechamento de estabecimentos,
demissdes macigas, atentados a0 meio ambiente e as pressdes
sempre maiores para trabalhar mais.

Se o capitalismo perdeu sua ética, como compreender
que cle continue a provocar uma adesio maciga, até quando
ele se encontra corroido por multiplos “negocios”, multiplas
crises, ¢ que a riqueza produzida reforce as distincias entre
0s mais ricos € os mais pobres? Como “a ética de resultado”
pode impor-se, ao passo que os beneficios sio desigualmen-
te repartidos? Como acreditar em um sistema que produz a
submissio dos homens a uma racionalidade puramente ins-
trumental?

Para Marcel Gauchet (1985), “somos os habitantes de
um mundo que desde j4 virou radicalmente as costas para
o reino dos deuses”. Se a religido permitia, ¢ ainda permite
€m certos paises, manter a ilusio de um mundo encantado,
a morte de Deus n3o abriu caminho para “o homem que se
tornou Deus, mas para “o homem expressamente obrigado
a0 contrério, ou seja, a renunciar ao sonho de sua propria
divindade”. Quando os deuses nio estio mais presentes, o
homem ¢ obrigado a renunciar 3 ilusio de que pode escapar
da condigdo humana. A retirada de Deus confronta-o com
a necessidade de produzir: se 0 mundo nio ¢ mais dado,
serd preciso constitui-lo. Marcel Gauchet situa o nascimento
do homo economicus como uma resposta a essa necessida-
de. “Primeiro mais conquista e poder sobre a ordem das
coisas para aumentar, em seguida, 0s recursos disponiveis”
(p- 127). O capitalismo se enraiza em uma busca de cresci-
mento, um projeto de posse insacidvel. A finalidade nio é

tanto a posse em si mesma, e sim uma rela¢io de otimizagdo
que se traduz por uma finalidade de acumulagio ¢ de domi-
nio. Temos aqui uma imensa ruptura. O mundo nio é mais
dado, mas torna-se uma constru¢io humana. Cada homem
nio pode mais se acomodar com aquilo que recebe ¢ ird se
esforgar para “maximizar os poderes ¢ os recursos” (p. 130).
Compreender, dominar ¢ aumentar so os trés polos sobre
os quais o homem ird se mobilizar. O investimento produ-
tivista viria de algum modo preencher a falta deixada pela
retirada de Deus. Por ndo continuar a crer no progresso, o
homem se consola na agdo, na acumula¢io e na competi¢io.
Agir para agir, acumular para ter sempre mais, correr para
ser o primeiro.

O poder gestiondrio se enraiza nessa necessidade de
agir. Sua forga repousa sobre diferentes mecanismos que ca-
nalizam a acio a servi¢o do capitalismo e das empresas que
sdo sua encarnagdo.

O primeiro mecanismo desse poder é o dlibi da guerra
econOmica. Trata-se de fazer acreditar na vulnerabilidade da
empresa, cuja sobrevivéncia estaria ameagada e, portanto, na
necessidade de realizar sacrificios para salvd-la. A empresa,
atacada de todos os lados, deve defender-se em um con-
texto hostil. A mobilizacio de todos ¢ de cada um diante
da ameaga é uma condi¢io de sua salvaguarda. Diante do
perigo, os interesses individuais devem apagar-se diante de
uma causa superior. Como a ameaga é exterior, ela permite
dissimular a violéncia interna, para nao dizer arbitriria, das
decisdes tomadas.

O segundo mecanismo do poder ¢ a individualizagio e
a dissolugdo dos coletivos que poderiam defender das orien-
tagOes diferentes da preconizada pelas dire¢des gerais. O en-
fraquecimento dos coletivos é favorecido por uma estrutura

.

139




140 |

de organizacio reticular, pela colocagio em concorréncia
interna dos diferentes servigos, filiais e departamentos, por
meio de uma mobiliza¢gao importante, por uma reorganiza-
¢3o permanente de todos os setores e por uma politica de
neutralizagio das reivindica¢oes coletivas. Nesse contexto,
os agentes estdo mais preocupados com sua carreira indi-
vidual do que por uma reflexdo de conjunto e das agdes
comuns para defender os interesses do pessoal. Diante da
organizag¢do, o individuo isolado pode apenas se dobrar as
exigéncias do sistema. O ator pode por em pritica estratégias
para salvaguardar seus interesses pessoais, mas nio pode mu-
dar o funcionamento do conjunto. O poder gerencialista é
profundamente individualista. Ele enfraquece a constituigio
de coletivos duraveis. Celebra o trabalho em equipe com a
condigdo de que scja totalmente consagrado a atingir obje-
tivos fixados pela empresa. A adesdo de fachada a ideologia
gerencialista dissimula também uma submissao pragmatica a
suas exigéncias, condi¢io minima para esperar conservar seu
lugar. Nesse contexto, ninguém assume o risco de contestar
as orientagoes da dire¢do. A des-sindicaliza¢do, no scio da
empresa gerencial, ¢ o sintoma de uma situagio na qual cada
empregado estd mais preocupado em melhorar sua situa¢io
pessoal ou de salvar seu lugar do que em desenvolver soli-
dariedades coletivas contra um poder inatingivel. Estas, de
fato, desenvolvem-se apenas em situacoes de crise, diante de
demissoes em massa ou de fechamentos de estabelecimen-
tos, em um momento em que as decisoes ja foram tomadas.
Freqiientemente ¢ demasiado tarde para criar uma relagdo
de forga que leve as dire¢des a rever sua estratégia.

O terceiro mecanismo ¢ a utiliza¢io de injungdes para-
doxais que inibem a razio, favorecem a adesdo ¢ a aceitagdo
da racionalidade instrumental. Para ndo se tornar louco (ndo
entrar em “curto”, na linguagem da empresa), os agentes
aceitam deixar-se levar, ao menos aparentemente. Eles fa-
zem “como se”. Pdem em a¢do mecanismos de defesa para

supOrtar esse universo com menor custo psiquico. Vale mais
ama aceitagdo tacita do que um questionamento ativo que
abre caminho para a ameaga de uma rejeigdo ou o risco de
uma pressdo ainda maior. Voltaremos a esse ponto, particu-
Jarmente sobre o sintoma da superatividade, que € caracte-
dstico da gestdo paradoxal. Para se defender contra a pres-
sio do trabalho, o agente se investe totalmente na atividade,
o que permite ndo pensar ¢ ndo lutar mais contra a anguastia
gerada por esse sistema.

Um outro paradoxo reside no discurso que insiste sobre
a autonomia e sobre a responsabilidade de cada um, contra-
dito por préticas de colocag¢io em dependéncia e um contex-
to de desresponsabiliza¢io generalizada. Os managers jamais
sio “responsiveis” pelas decisoes que aplicam. As demissoes
sio apresentadas como fatalidades necessarias, conseqiiéncia
de orientagdes estratégicas definidas no alto escaldo a partir
de critérios indiscutiveis. Por exemplo, no estabelecimento
de um plano social, se a escolha dos demitidos e as mo-
dalidades de demissio dependem da dire¢io dos recursos
humanos, esta tem meios limitados ¢ nenhum poder sobre
a prépria decisdo. A execugio gestiondria da decisio oculta
seu cardter politico, que ndo ¢ discutido € se apresenta como
incontestavel.

O poder gestiondrio neutraliza definitivamente a vio-
léncia do capitalismo. Ele termina por despolitizar o poder
no seio da empresa, uma vez que este se apresenta sob a
aparéncia de profissionais, que ndo fazem mais que produzir
instrumentos, definir prescri¢oes, formalizar regras e aplicar
decisdes pelas quais de forma nenhuma sdo responsaveis. A
neutralidade dos instrumentos oculta a realidade do poder.
A empresa corta-se em relagdo ao resto da sociedade, como
se seus principios de legitimagao interna a liberassem de as-
sumir as conseqiiéncias sociais ¢ humanas de suas escolhas.
O argumento da guerra econdmica funda um principio de
legitimagdo fatalista: a rentabilidade ou a morte.
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Segunda parte

POR QUE A GESTAO
PROVOCA DOENCA?

O que temos diante de nés € a perspectiva

de uma sociedade de trabalhadores sem trabalho,
ou seja, privados da Gnica atividade que lhes resta.
Nio podemos imaginar nada pior.

Hannah Avendt,
“I.a Condition de I’homme moderne”, 1961.

l \ gestdo gerencialista apresenta-se como ultradesem-
penhadora no plano econdémico, liberal no plano politico,
favorecendo a realizagio de si mesmo no plano individual.
Celebra valores de enriquecimento, de liberdade e de auto-
nomia, a fim de suscitar a adesdo. Mas, a0 mesmo tempo, ela
organiza um estado de crise permanente. Seu motor econo-
mico ¢ alimentado por um principio de obsolescéncia. Ela ‘ 143
destr6i permanentemente aquilo que produz pela necessi-
dade de produzir outra coisa. Induz relagdes sociais regidas
por um principio de competi¢do generalizada, segundo a
qual cada individuo deve batalhar para ter uma existéncia
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social. Ela submete o sucesso individual aos acasos das car-
reiras profissionais e dos mercados financeiros. Transforma o
mundo em um vasto cassino em que cada um pode ganhar
ou perder, em fungio de fatores cuja racionalidade ndo € evi-
dente. Se a modernidade se caracterizasse pelo primado da
razao (Touraine, 1992), a pés-modernidade pela crise dos
grandes relatos (Lyotard, 1979), a hipermodernidade é um
mundo no qual a racionalidade implacavel das tecnologias
leva a uma irracionalidade radical dos comportamentos. De
um lado o triunfo da racionalidade instrumental; do outro,
um mundo que nio tem mais sentido, que parece dominado
pela incoeréncia ¢ pelo paradoxo.

A gestdo ndo ¢, em si mesma, uma patologia. A metifora
da doenga é um artificio para descrever diferentes sintomas que
decorrem diretamente do modo pelo qual a gestdo apresenta
problemas e solu¢des que ela preconiza para os resolver.

O primado da gestio financeira confunde as referéncias
habituais, utilizadas para dar sentido ao trabalho. Opera-se
uma fissura entre aqueles que apreendem a realidade a par-
tir de uma cultura estritamente financeira ¢ aqueles que a
apreendem a partir de sua vida cotidiana. O nonsense ¢ o
insensato invadem a vida de trabalho, mas igualmente a vida
social (capitulo 6).

As estratégias de conquista pervertem os valores de su-
cesso e transformam a emulag¢io normal da competi¢io em
uma busca infernal de ser o primeiro. O essencial ndo é mais
tazer bem, e sim de fazer sempre melhor, de ganhar sempre
mais (capitulo 7).

A ideologia gerencialista transforma cada individuo em
capital humano. A familia se torna uma pequena empresa
encarregada de produzir filhos empregiveis ¢ arma-los para
enfrentar a guerra econémica. Quando se tornarem adultos,
cles serdo convidados a realizar regularmente balangos exis-
tenciais. Cada um deve aprender a gerar sua vida e gerar a si
mesmo (capitulo 8).

A cultura do desempenho tem seus revezes. A excelén-
cia gera a exclusdo, a fortiori quando ela é utilizada para p6r
uns em destaque, a fim de obrigar os outros a melhor aceitar
exigéncias maiores de rentabilidade. A violéncia se banali-
za, as degradagdes das condigoes de trabalho e o desenvol-
vimento da precariedade tornam-se condi¢ées normais da
corrida para o desempenho (capitulo 9).

A sociedade inteira fica sob pressio. A preconizagio de
uma competi¢io generalizada transmite a idéia de que, para
ser o melhor, é preciso ser o primeiro, sem se preocupar com
as conseqiiéncias negativas desse principio: a lutar para per-
manecer na corrida, a estigmatiza¢io dos “perdedores”, o hi-
perativismo, o estresse, a tensio obsessiva do sempre melhor,
a demanda insatisfeita de reconhecimento (capitulo 10).

Nesse contexto, a luta dos lugares substitui a luta das
classes. Ndo que as desigualdades desaparecam, e sim, ao con-
trario, porque assistimos a uma explosio das classes. Os senti-
mentos de pertenga a coletivos sociais capazes de se mobiliza-
rem para mudar a sociedade se desagregam (capitulo 11).

A propria politica é contaminada pela gestdo. Procurando
a eficicia nos modelos de gerenciamento das empresas pri-
vadas, os politicos desvalorizam a grandeza da “coisa pa-
blica” e aquilo que funda a adesio a agdo publica. Quando
os politicos transformam os cidaddos em contribuintes ou
em clientes, cles participam de sua proépria invalidag¢io. A
politica vai procurar os remédios para o mal que a corréi do
lado da gestdo, embora seja esta tltima que contribui para a
produgio desse mal (capitulo 12).

Os remédios para a “doenga da gestao” decorrem do
diagnoéstico. Convém, de inicio, pensar a gestio de modo di-
ferente, reinscrevendo-a em uma preocupagio antropoldgica:
uma gestao humana dos recursos, mais que uma gestio dos
recursos humanos. A “crise” que atravessamos nao ¢ uma cri-
s¢ econOmica, pois nossas sociedades continuam a produzir a
riqueza. Ela é, antes de mais nada, uma crise simbélica, que
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atinge as relagdes entre o econdmico, o politico e o social. Em
vez de gerar a sociedade para p6-la a servico do desenvolvi-
mento econémico, convém pensar uma economia a servigo
do bem comum, lembrando, conforme Marcel Mauss, que a
ligacio é melhor que o bem (capitulo 13).

Capitulo 6

Nao sabemos mais
a qual sentido nos consagrar

A identidade se esfacela quando o corpo social que
a envolve torna-se ele préprio incoerente, quando os
lagos se diluem e quando os acontecimentos perdem

seu sentido e nio querem dizer mais nada.
Boris Cyruinik

9

s esforcos dos managers para desenvolver a adesao
a cultura de empresa nio preenchem a necessidade de crer.
Essa distancia é o sinal de uma crise profunda da ordem sim-
bélica, ou seja, do conjunto dos referentes, das linguagens
¢ dos cédigos que dio sentido a agdo coletiva. Os simbolos
estdo no fundamento das regras, das culturas ¢ dos sistemas
de valores necessdrios para “fazer sociedade”. As mutagGes
da ordem simbdlica s3o uma das caracteristicas maiores das
sociedades contemporineas. Assistimos a um fenémeno
de perda progressiva do sentido, que leva a contra-sensos
(esperamos da economia solu¢oes que sé podem ser poli-
ticas), a antagonismos (o sentido de uns nio ¢ o sentido
de outros), a incertezas (nio sabemos mais a qual sentido
nos consagrar). Cada individuo é remetido a si mesmo para
fornecer respostas em um mundo que parece cada vez mais
incoerente. Os parimetros de avaliago da atividade corres-
pondem cada vez menos ao valor que o ator lhe atribui.
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O mundo parece cada vez mais “insensato”: os ganhos de
produtividade nio impedem as demissdes, as a¢des sobem
ou descem, sem ligagao clara com os desempenhos efetivos,
empresas fecham apesar de serem rentdveis. Quando a 16gi-
ca financeira faz sentido por si mesma, as relagdes entre o
mundo do dinheiro e o mundo do trabalho se dissolvem. O
que faz sentido para “os mercados” faz com que o trabalho
humano perca suas significa¢des primeiras.

“Era a Unica decisdo que fazia sentido”

Em mar¢o de 2001, Luc Vandevelde, PDG de
Marks & Spencer, anuncia o fechamento de 38 lo-
jas. A agdo sobe no mesmo dia 7%. E atribuido a ele
um “prémio de desempenho”, equivalente a um ano
de salario, ou seja, 1,2 milhdo de euros, assim como
15 milhdes sob forma de stock-options. Votado pelo
comité de remuneragdo do grupo, esse prémio est4
ligado a “realizago de certos objetivos estratégicos
e qualitativos”. O plano de reestruturagio, posto em
pratica por Luc Vandevelde, tem como objetivo “dar
2 bilhoes de libras [cerca de 2,8 bilhdes de euros]
aos acionistas”. Entrevistado pelo The Guardian, o
PDG declara: “Era a tnica decisdo que fazia sentido”.
Alguns dias mais tarde, em outra entrevista, ele decla-
ra: “Nao sou suficientemente pago para essa tio dura
profissdo”. Ao mesmo tempo, os assalariados das lojas
ameagadas de fechamento fazem manifestagdes para
defender seu emprego. Eles serdo climinados algumas
semanas mais tarde.

Esse exemplo ilustra a tensdo radical entre dois sistemas
de representagdo do mundo, dois sistemas de valores, duas
concepgdes do homem. O sentido, para os acionistas a ser-

vi¢o dos quais trabalha o PDG, inscreve-se em uma logica
financeira, a share holder value, o valor para o acionista. O
sentido, para os trabalhadores que sio demitidos, inscreve-
se em uma necessidade existencial, o medo de perder seu
emprego, que estd no fundamento de sua existéncia social,
uma vez que lhe assegura seus ganhos, uma insercio pro-
fissional, um reconhecimento simbélico ¢ uma identidade
profissional. A colocagdo em perspectiva desses dois sentidos
estd no proprio principio do processo de des-simbolizagio,
em agao na sociedade hipermoderna. Se uns e outros esti-
verem na mesma empresa, eles ndo estardo mais na mesma
sociedade. Vivem em imagindrios sociais diferentes. Uns
pensam cifras, plus-valia, rentabilidade, margens, porcenta-
gens, resultados financeiros, evolugio dos cursos da Bolsa.
Fles tém os olhos ancorados sobre o Dow Jones, o Nasdaq e
o Cac 40. Vivem essas cifras como o tinico mundo real: se os
resultados ndo forem bons, a empresa nao terd mais desem-
penho, ndo atraird mais capitais e, portanto, ela fecha. Os
outros ndo calculam, mas vivem. Seu trabalho e seu salirio
sdo necessidades de sobrevivéncia. Nao sio cifras que deter-
minam sua a¢do, mas atividades concretas, relagbes huma-
nas, ganhos que condicionam sua existéncia. Seu emprego ¢é
um suporte que dd ritmo a seu tempo de vida, que estrutura
0s comportamentos, que canaliza a sociabilidade e mobiliza
os Investimentos afetivos.

Conforme Cornelius Castoriadis, o Ocidente moderno
¢ animado por duas significagdes imagindrias sociais opos-
tas: “O projeto de autonomia individual e coletiva, a luta
pela emancipagio do ser humano, tanto intelectual ¢ espiri-
tual, como cfetiva na realidade social; e o projeto capitalista
demencial, de uma expansio ilimitada de um (pseudo)-do-
minio (pseudo)-racional, que deixou de se referir apenas as
forgas produtivas da cconomia, para s¢ tOrnar um projeto
global (¢, por conseguinte, ainda mais monstruoso) de um
dominio total dos dados fisicos, biolégicos, psiquicos, so-
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ciais, culturais” (Castoriadis, 1996). Essas duas concep¢Ges
do mundo se tornam cada vez mais estranhas uma a outra.
Percebemos nesse antagonismo um conflito de interesses
entre o capital e o trabalho, e uma oposi¢do entre dois sis-
temas de sentido, um que afirma a primazia de necessidades
econdmicas, o outro que afirma a primazia das necessidades
sociais. Na empresa industrial, esse antagonismo se traduzia
concretamente por um confronto entre os Operarios ¢ 0s
patrdes. As reivindicagdes principais dos trabalhadores se ex-
primiam em torno de problemas ligados a exploragio, a me-
lhoria das condi¢des de trabalho, a0 aumento dos salarios, a
recusa da repressio disciplinar ¢ & diminui¢ao do tempo de
trabalho. Na empresa hipermoderna, essas lutas tradicionais
sio menos freqiientes. A greve quase que desapareceu nas
empresas privadas, exceto durante o antincio de demissoes.
As solidariedades coletivas do mundo do trabatho esfor¢cam-
se para se exprimirem em termos de movimentos sociais,
dos quais as greves sdo a figura emblemitica. Os efeitos da
oposicio capital/trabatho se exprimem sob outras formas.
Quando os patrdes sc tornam managers, sua ligagdo com
o capital é mais abstrata. Quando os operdrios se tornam
“recursos humanos”, as reivindicagdes sdo mais individua-
lizadas. Entre o capital, o trabalho e o gerenciamento, os
interesses presentes e as logicas em ag¢do parecem por vezes
incoerentes.

O sentido do trabalho é posto em suspenso

O trabalho caracteriza-se por cinco clementos signifi-
cativos: o ato de trabalho, levando a produgio de um bem
ou de um servigo; a remuneragio, como contrapartida des-
sa produgdo; a perten¢a a um coletivo, uma comunidade
de profissionais; a colocagdo em pratica de uma organiza-
¢io que fixa a cada um seu lugar e sua tarefa; ¢, finalmente,

o valor atribuido as contribui¢des de cada um. Assistimos
atualmente a uma mudang¢a maior, que transforma cada um
desses registros €, conseqiientemente, o proprio sentido do
trabalho.

O ato de trabalho esta cada vez menos ligado a realiza-
¢io de um produto concreto ou de um servigo especifico.
Ele sc perde em um sistema complexo, abstrato, des-terri-
torializado, que nio permite mais ao agente circunscrever
concretamente os frutos de sua atividade.

A remuneragio nio estd de fato ligada a qualidade ou a
quantidade de trabalho fornecido. Apesar dos esforgos para
desenvolver a corrida a0 mérito, os prémios por resultados
e as stock-options, os lagos entre a produtividade real ¢ os
saldrios estio longe de serem evidentes. Ainda mais que a
produtividade depende cada vez mais de desempenhos cole-
tivos, ao passo que as remuneragdes sao individualizadas.

O coletivo de trabalbo nio é mais portador de lagos es-
taveis. Nao funda mais um sentimento de pertenca na du-
ragio. Ndo é mais o suporte essencial da identidade social:
as identidades profissionais desaparecem, as pertengas a um
“corpo” profissional se tornam obsoletas, a mobilidade nio
permite mais se instalar duravelmente em um grupo de tra-
balho. O coletivo nio realiza mais sua func¢io de media¢io
entre o individuo e a empresa. Em caso de conflito, ele nio
¢ mais o lugar em que se decidem as formas de resisténcia,
as estratégias de luta, a elabora¢ao de reivindicagdes. Ele ndo
representa mais um elemento central de solidariedade e de
prote¢do. As injungdes de flexibilidade, como os sistemas
de avaliagdo individualizados, reforgam a competi¢do ¢ ndo
tanto a colabora¢io.

A organizagio do trabalbo torna-se virtual. Nas estrutu-
ras reticulares e polifuncionais, cada um nio sabe mais mui-
to bem quem faz o que, quem é quem, onde estd quem...
Em um mundo de reorganizagio permanente, em que a
flexibilidade se torna a norma dominante, a prépria nogio
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de organiza¢do, como arranjo que assegura a coeréncia ¢ a
estabilidade de um conjunto, torna-se fluida.

O valor do trabalho nio estd mais ligado a qualidade da
obra, do objeto realizado, da atividade concreta. Ele se inscre-
ve menos na ordem do realizado do que na da adesdo a um
sistema de pensamento, a uma “visio”, a um “espirito”, a uma
“cultura”, a uma “filosofia”, a valores comportamentais, a um
conjunto de crengas e de principios que € preciso interiorizar.

Os mundos do artesanato, da agricultura tradicional e
da inddstria inscrevem o sentido do trabalho na atividade,
em uma ligagao direta entre o como fazer € o por que fazer,
Nesse contexto, as defini¢oes formais da qualidade ndo sdo
necessdrias para saber o que ¢ bom ou ruim. No universo
concreto, a qualidade pode-se “medir” sobre critérios dire-
tamente acessiveis e comuns a todos: uma parede malfeita é
algo que se vé&; um motor funciona ou ndo funciona; uma
peca defeituosa € vista e substituida.

O coletivo sabe muito bem em que consiste uma “bela
obra”, assim como pode avaliar muito precisamente as con-
tribui¢des reais de cada um para a produgio coletiva. E,
portanto, esse coletivo que é portador de sentido, que ¢ a
malha central da aprendizagem da profissio, que fixa, em
dltima andlise, suas normas aceitdveis, seus modos tteis de
funcionamento, as apreciagdes que de fato importam. Ele
protege de julgamentos arbitrarios vindos do exterior, assim
como reprime os comportamentos desviantes de seus mem-
bros. Ele opera como uma instncia de elaboragio simbélica
que permite a cada um situar-se em relacio aos outros, de
construir uma escala de valores sobre aquilo que se faz e
nio se faz e, portanto, sobre o contetido e as finalidades do
trabatho. Ele d4 um sentido a atividade. Ele serve de espago
de transi¢do entre o sentido prescrito pela institui¢do € o
sentido produzido pelo individuo.

O sentido prescrito pelas institui¢oes inscreve a ativida-
de em missdes socialmente definidas e legitimadas. O senti-

do produzido pelo préprio individuo remete as capacidades
auto-reflexivas, 4 idéia de consciéncia. Trata-se entdo de se
referir a si mesmo, a referentes interiorizados, inscritos nos
sistemas de valores e de significagdes transmitidas pela edu-
cagdo ¢ pela cultura. Esse julgamento se realiza a partir da
experiéncia biografica do individuo. “Ial agao ¢ entdo ins-
crita em uma cadeia simbélica que lhe da sentido, como que
indexada a uma outra histéria, a outras vidas, com as quais
o individuo dialoga até sem querer” (Clot, 1995). Desse
modo, o sentido que o operador dé a sua agdo ¢ uma regula-
¢do ¢ até um determinante essencial da agao. Cada individuo
— sejam quais forem as condi¢oes de trabalho, seja qual for
o grau de instrumentalizagdo de que é objeto — tem neces-
sidade de dar valor aquilo que produz, de colocar coeréncia
diante do caos, regulagdo diante da desordem, racionalidade
diante das contradi¢ses, criatividade diante da uniformida-
de. Isso lhe permite realizar-se ao realizar sua tarefa.

O sentido do trabalho ¢ “colocado em suspenso” quan-
do os esforcos realizados para ter mais desempenho levam a
planos sociais ou de fechamentos de industria e, mais funda-
mentalmente, quando a atividade € avaliada a partir de crité-
rios que ndo tém sentido. No trabalho industrial a produgio
¢ tangfvel, a qualidade é perceptivel. O operério sabe quando
trabalhou bem e pode mostra-lo a partir de objetos concre-
tos. A satisfacio com a obra valoriza o trabalho operirio. A
“terceiriza¢io” muda os dados do sentido: a subjetividade
intervém de modo central; o ato de trabalho nio pode mais
ser avaliado em fung¢do da qualidade dos objetos produzidos,
mas da qualidade do servi¢o prestado; a construgiao de nor-
mas preestabelecidas ndo permite de fato medir esta tltima.
Todavia, o agente ¢ o destinatdrio sio os melhores indicados
para avaliar a relagio de servigo. Avaliar é dar valor, formu-
lar um julgamento sobre o servi¢o prestado. E por em agdo
a subjetividade dos protagonistas em um confronto sobre o
sentido da agdo, significagdes construidas uns pelos outros.
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No universo gerencialista, a subjetividade € mobilizada
sobre objetivos, resultados, critérios de sucesso, que tendem
a excluir tudo aquilo que ndo ¢ Gtil ou rentdvel. O valor co-
mercial tende a se impor a qualquer outra consideragao. O
sentido do ato é considerado pela empresa em fung¢io daqui-
lo que ele fornece. Os outros sistemas de sentido s3o postos
de lado. Mas, como eles nio desaparecem completamente
e apesar das pressdes para que os agentes déem adesdo ao
sentido prescrito pela empresa, as tensdes sdo vivas. Cada
agente conserva seu “sentido para si mesmo”. Se cle parece
aderir ao que o gerenciamento dele espera, essa adesdo serd
apenas de fachada. A partir do momento que puder, cle de-
nunciard a inanidade de um sistema que perverte o “bom
sentido” ou o que ele considera como “contra-senso” de
seus proprios valores.

Entre o nonsense e o insensato

Em uma pesquisa sobre a modernizagio de La Poste,
Fabienne Hanique descreve os efeitos da “moderniza¢do do
servico publico” sobre os agentes. E interessante observar a
introdugio da gestdo gerencialista em um universo burocra-
tico. A modernizag¢do resulta em uma financiarizagdo cres-
cente das atividades, ao desdobramento de a¢des comerciais,
a uma transformagio de sistemas de avaliagdo das carreiras
e das competéncias. Qualidade, eficicia, rentabilibidade, o
servi¢o publico integra valores novos. Diante dessas trans-
formagdes, “o agente modernizado aparece como um agen-
te sem bussola, que nio sabe mais para qual lado se voltar,
a fim de procurar regras que déem sentido a sua agio coti-
diana. As referéncias habituais, caso ndo estejam totalmente
em falta, perdem sua eficicia. A for¢a imperativa das regras
administrativas e juridicas ndo ¢ mais valorizada pela institui-
¢30 [...]; o coletivo — fragmentado, extenuado e sem cessar

.

recomposto — ndo estd mais em grau de renovar um géne-
ro’ profissional ao qual os agentes possam se referir quando
2 davida se apoderar deles; a hierarquia, separada de suas
tropas € encampada pela gestao, n3o constitui mais um re-
curso e perde sua capacidade de julgar o trabalho realizado”
(Hanique, 2004).

Um exemplo entre muitos outros ilustra os efeitos de
nonsense € de contra-senso produzidos pela importagio da 16-
gica comercial nos meios de trabalho impregnados por uma
cultura de servi¢o ptblico. Na légica administrativa, o agente
recebe um tratamento que retribui um trabalho ou um ser-
vico. A légica gerencialista introduz um sistema de comissio-
namento ¢ de interesse, a fim de valorizar as competéncias
e encorajar a abordagem comercial dos informantes e dos
intermedidrios. Um responsivel departamental resume essa
mudanga de cultura por meio de uma férmula: “Hoje, um
informante deve saber detectar a expectativa do cliente; hd 15
anos, ele devia conhecer a regulamentagio de cor”.

Para favorecer a emergéncia da cultura-do-clien-
te, La Poste organiza “desafios” entre informantes,
recompensando scus melhores vendedores. Janine
recorda sua vitéria nestes termos: “No ano passado,
ganhei um VI'T, um belo, ndo um por cento qualquer
[...] Ganhei porque caf sobre a diretora da escola, que
queria fazer uma aposta sobre a copa do mundo e que
apostou com 1.000 envelopes de uma vez! Estava to-
lamente contente com meu VI'T e, a0 mesmo tempo,
tinha vergonha... Estava orgulhosa, porque havia ga-

| L “Q género é um corpo de avaliagio partilhado, que organiza a atividade
pessoal de modo técito” (Clot, 1999). O género designa o conjunto de sabe-
res experienciais, de significagdes imagindrias, de habitos e de valores partilha-
dos por um grupo profissional.
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nhado isso sem nada ter feito... E mesmo uma pinde-
ga”. Definitivamente, comenta Fabienne Hanique, “o
vendedor constata que, entre todas as componentes
de sua atividade, a tnica que é simbdlica e financeira-
mente gratificada pela institui¢do é aquela cujo resul-
tado parece ser o mais desligado da qualidade de sua
agdo particular [...] Recebendo um prémio a titulo de
recompensa por uma a¢do que para cle nio gera ne-
nhum orgulho, o vendedor se encontra fechado em
um paradoxo do qual ele sai penosamente, seja por
considerar a retribuigao com certa zombaria, seja por
negar uma parte dos termos dessa equagdo ildgica,
que consiste em gratificar o ingratificivel: o acaso”.

Se a vitoria for devida ao acaso, a recompensa nio ser
merecida. O reconhecimento obtido nessas condi¢oes tem
repercussdces psicologicas negativas. Se o agente o aceita, cle
tem vergonha, porque ndo a merece. Se a recusar, cle se
pOc frontalmente contra a empresa e se pune, renunciando
a uma vantagem. Faca o que fizer, ele ndo pode se orgu-
lhar de ser recompensado ¢ a recompensa nio lhe traz ne-
nhuma satisfagdo. A zombaria ¢ ent3o a tinica resposta. O
agente cag¢oa de um sistema que o desvaloriza ao procurar
gratificd-lo. Ele cagoa igualmente de si mesmo, obrigado a
aceitar uma gratificagio que ele rejeita. Definitivamente, o
“desafio” contribui para aliviar um pouco mais a relacio do
agente com sua empresa. Como, com efeito, aderir a um
sistema tdo paradoxal?

Quando os dispositivos de avaliagio e de reconheci-
mento estdo desligados dos valores ¢ do sentido que os
agentes atribuem a sua atividade, entramos em uma crise
da simbolizagio. Como na loteria, 0 acaso se torna o fator-
chave do sucesso e ndo a atividade real do individuo. E daf
um sentimento de incoeréncia, que o individuo enfrenta
solitariamente.

O individuo abandonado a si mesmo

A ideologia e cultura gerencialistas tém como ambigido
propor uma nova moral social, ao passo que o proje:co .dc
construir uma sociedade consagrada a ordem econdmica
confunde as finalidades e os valores. Emile Durkheim in-
sistia sobre a parceria das obrigag¢des sociais ¢ das obriga-
¢oes morais como fundamento do lago social. Quando es-
tas tltimas se enfraquecem, o individuo é “abandonado a si
mesmo”. O trabalho representa para ele um papel central:
«A divisio do trabalho supde que o trabalhador, bem longe
de permanecer curvado sobre sua tarefa, ndo perde de vista
seus colaboradores, age sobre eles ¢ recebe sua agio [...] Ele
sente que serve para alguma coisa [...] Por isso, por mais
especial ¢ uniforme que possa ser sua atividade, ela ¢ a de
um ser inteligente, porque ela tem um sentido e ele o sabe”
(Durkheim, 1893). O trabalho tem sentido visto que di o
sentimento de contribuir para uma obra coletiva e que cada
atividade tem um fim fora de si mesma.

No universo da gestdo, essc sentido fundador do lago
social ¢ da capacidade reflexiva do individuo se perde. A mo-
bilizagdo exigida em um sentido pode a qualquer momento
sé-lo em um outro sentido, por vezes radicalmente contra-
ditério. Uma mesma agio pode, conforme a conjuntura,
acarretar uma gratificagio ou uma sangao. Regras, das quais
se diz que devem ser escrupulosamente respeitadas, devem
também ser desviadas para preencher os objetivos. A corrida
para o mérito ¢ individualizada, ao passo que a cooperacao
¢ necessaria. Cada empregado deve dar prova de suas capa-
cidades de iniciativa em um universo prescritivo que lhe im-
poe aquilo que cle deve fazer. Todos esses elementos contri-
buem para transformar em profundidade a experiéncia social
do trabalho. A “moderniza¢io” faz explodir os coletivos em
favor de uma cole¢io de individuos intercambidveis. Ela faz
desaparecer o trabalho concreto, sinal tangivel da produgio
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de cada um, em favor de processos, em parte informatiza-
dos, que tornam abstratas as contribui¢des de cada um. A
tnica realidade tangivel ¢ uma tradugio cifrada e financeira,
por vezes muito distante do valor que o empregado confe-
re a suas atividades. A utilidade de cada um é submetida 3
avaliagbes estabelecidas sobre critérios instiveis, percebidos
como mais ou menos arbitrarios.

A empresa nao € somente um lugar de produgao. Como
toda comunidade humana, ela é regida por regras nio escri-
tas que organizam as trocas entre os individuos e os grupos.
A fidelidade dos empregados a sua firma e o sentimento de
seguranca no trabalho estio fundados sobre contratos im-
plicitos, como a promessa de poder progredir na hierarquia
ou de ter aumentos de saldrios ao envelhecer. “Os contra-
tos implicitos tém uma fung¢do crucial: criar uma economia
de parceria. Eles sdo essenciais para o bom funcionamento
de uma empresa” (Cohen, 2000). A revolugio financeira
dos anos 1990 repudiou esses compromissos implicitos ao
fechar estabelecimentos rentdveis, ao demitir velhos assala-
riados, ao denunciar contratos passados depois de anos com
subcontratantes, ao exigir do gerenciamento intermedirio
que traisse compromissos passados com o pessoal ou com os
outros parceiros da empresa. Existe af uma ruptura do con-
trato social que ligava os diferentes atores econdmicos.

Quanto mais o universo do trabalho parece perder sua
“alma”, mais a empresa pede para crer nela. Cada assalariado
¢ convidado a projetar seu préprio ideal no ideal proposto
pela empresa e para introjetar os valores da empresa a fim de
alimentar seu Ideal de Ego. A produgio de sentido se torna
uma questdo pessoal, enquadrada pelas regras propostas pela
empresa, modelos que substituem os referentes provindos
da sociedade. Essa substitni¢do ndo se faz sem conseqiién-
cias. Sobre o plano ideol6gico, ela exalta o individualismo,
ela contribui para a desvalorizagio das virtudes pablicas. Ela
valoriza o interesse contra o desinteresse, o individuo em

detrimento do coletivo, o privado contra o puiblico, os bens
pessoais contra o bem comum, a atividade profissional con-
tra a atividade militante ou cultural, a modernidade contra
a tradi¢do, a agdo contra a reflexdo. No registro social, ela
exacerba o individualismo e a luta dos lugares. Sobre o pla-
no das pessoas, ela exalta o narcisismo e a competi¢io indi-
yidual. Ela contribui para alienar o individuo na miragem
da realiza¢io de si mesmo, do sucesso financeiro e profissio-
nal, tornando-se o ponto focal da existéncia ¢ a medida das
qualidades e dos defeitos do individuo. Miragem tanto mais
perigosa porque o mergulha em uma corrida infernal para
realizar um destino sob a empresa. Ele cré conquistar poder
¢ autonomia, ao passo que se torna o servidor zeloso de em-
presas que podem despedi-lo a qualquer momento. Alguns
podem nela ganhar algumas compensag¢des financeiras, mas
sio desapossados do sentido de seu sucesso.

p
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Capitulo 7

O poder e o dinheiro

Ganbhar, portanto, mas ganhar apesar da retérica
neoliberal acha-se agora totalmente desligado de
toda fungdo social ¢ até de toda legitimagio interna
do sistema. Nio se ganha por aquilo que se vale;
vale-se por aquilo que se ganha.

Cornelins Castoriadis

M

f' # esde o século das Luzes, a idéia de progresso dava
3 humanidade uma perspectiva ¢ a cada individuo um senti-
do para sua vida, ou seja, uma orientagdo, uma finalidade, ¢
igualmente uma significagio para sua existéncia. Hoje, a re-
feréncia ao progresso estd em crise. A busca de sucesso indi-
vidual encontra sua finalidade em si mesma, sem referéncia a
alteridade, ao desinteresse ou ao bem comum. O projeto para
cada individuo € o de ganhar e de aproveitar o mais possivel.

Além da dendncia do “sempre mais™, é preciso compreen-
der quais s3o os mecanismos profundos da competi¢ao genera-
lizada e por que a instauragdo de uma “sociedade de mercado”
suscita definitivamente poucas reagdes negativas. A competi¢ao
¢ vivida mais como um valor positivo ¢ justo. Os campedes
esportivos, apesar da dopagem, os astros da tv, apesar da ar-
tficialidade, os patrdes das multinacionais, apesar dos negé-
cios, permanecem modelos invejiveis. Se algumas sondagens
indicam que as profissdes as quais 0s jovens aspiram sdo as de
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pesquisador, médico ou professor, a luta parece muito desigual
entre as profissdes que sdo rentdveis e aquelas que dao sentido.
Entre os sucessos dominados pelo mercado do dinheiro ¢ os
que sio dominados pelo mercado de valores simbolicos, a dis-
tAncia n3o pdra de crescer, em detrimento das segundas.

Embora a gestio apare¢a a muitos como algo insignifi-
cante, ela nio provoca a oposigao frontal e suscita até uma
adesdo bastante acentuada, a0 menos por parte daqueles que
s3o encarregados de po-la em pratica.! As razdes dessa sub-
miss3o ticita ou ativa s3o sem duavida complexas, entre ameaga
e ambic¢do, interesse e indiferenga. A gestdo chega a mobilizar
as energias, porque se apdia sobre um motor poderoso, ali-
mentado por um carburante que possui desempenho. O nar-
cisismo e o dinheiro servem como aguilhdo que favorece uma
mobiliza¢io psiquica ativa, mantida pelo interesse pecuniario.
Cada individuo vé sua vida ter sucesso em uma competigio
em que lhe propdem subir sempre mais alto, ganhar sempre
mais dinheiro, adquirir maior poder. Até quando ele sabe que
as satisfagGes propostas sio grandemente ilusérias, ele nio re-
siste a0 desejo de nelas acreditar. Ainda mais que nada vem
substituir essa exaltagao do descjo.

O sucesso, um valor pervertido

Seis meses depois da primeira difusio de Loft Story na
Holanda, antes de seu reprise na Franga em 2001, um jorna-
lista havia entrevistado uma das vencedoras para saber o que
ela havia se tornado. Voltando a vida cotidiana, ela contava as
ilusoes e as desilusdes do sucesso, insistindo sobre um ponto:

| 1 £ admirével constatar, ao contririo, que todos aqueles que nio estio mais
encarregados de gerir o que quer que seja, porque criticados, licenciados,
demitidos ou aposentados, mantém um discurso critico e freqiientemente vi-
rulento sobre o universo gestiondrio.

«A gente se torna rica e célebre, mas sem o merecer. Ndo
fizemos nada por nosso pais”.

Essa reflexdo ilustra perfeitamente o processo de inver-
sio dos valores e do mérito. A riqueza, a notoriedade ou o
reconhecimento dependem menos do valor daquilo que se
faz do que daquilo que se ganha. Um PDG de empresa, um
apresentador de televisio, uma vedete do show-business ou
um especulador profissional podem ganhar cem a mil vezes
mais que um pesquisador que trabalha sobre o cincer, uma
enfermeira que alivia a dor de seus pacientes, uma profes-
sora que ajuda criangas a aprenderem a ler ou a escrever.
Ouvimos dizer que convém por outro lado limitar os impos-
tos dos mais afortunados para nio desencorajar a iniciativa
e a criagdo. O cimulo ¢ atingido quando dirigentes que pu-
seram sua empresa em perigo, provocaram demissoes mil-
tiplas, viram desmoronar o curso de seu titulo na Bolsa, vao
embora com uma indenizag3o conseqiiente que representa
muitos anos de saldrio de seus empregados.?

A corrupgio, os negdcios que enlameiam regularmente as
grandes multinacionais ou os gabinetes de auditoria ndo sdo
fend6menos periféricos. Sdo a conseqtiéncia légica de um mun-
do no qual a especulagdo financeira produz mais que qualquer
outra atividade. Quando o sucesso se mede com a medida do
montante dos ganhos, como esperar que individuos continuem
a valorizar a integridade, a honestidade, a satisfagdo com um
belo trabalho ou a preocupagio com o bem comum? “Esses
tipos antropoldgicos, na maioria, o capitalismo os herdou dos
periodos histéricos anteriores: o juiz incorruptivel, o funcio-
nario weberiano, o professor devotado a sua tarefa, o operd-

2 Desse modo pudemos ver Jean-Marie Messier atingir em 2002 um saldrio
de 5,2 milhdes de euros e reclamar uma indeniza¢do de mais de 21 milhoes
de euros, ainda que tivesse sido destituido no meio do ano por seu conselho
de administragio por causa de gestdo catastrofica. A agdo da Vivendi havia
desmoronado, ¢ milhares de empregos estavam ameagados.
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rio para quem seu trabalho, apesar de tudo, era uma fonte de
orgulho pessoal. Tais personagens tornam-sc inconcebiveis ng
periodo contemporineo” (Castoriadis, 1996). E, no entante

alguns escolhem essa via contra seu préprio interesse, como sé
a necessidade de dar novamente sentido a sua atividade fosse
mais importante que todas as consideragdes financeiras. Mag
eles o fazem em siléncio. Nao representam mais a exemplari-
dade. Nio sao mais apresentados como modelos. O ideal con-
temporaneo ¢ ser competitivo, custe o que custar.

Em um contexto de mercados concorrentes, cada empre-

$a procura vantagens competitivas. A histéria mostrou que a
competi¢ao era mais estimulante que a planificagio como moda
de regulagdo da economia. A famosa “mio invisivel” permite
favorecer os melhores ¢ eliminar os menos bons. Com a con-
di¢do, sem davida, de que a igualdade das oportunidades, ¢ a
transl?aréncia e respeito pelas regras comuns fiquem garanti-
das. E interessante notar que a competi¢io, como emulagio,
deixou seu lugar para a competitividade como objetivo em si.

Aquilo que, de inicio, era um meio, tornou-se um fim. O que
era uma condigdo para garantir um desenvolvimento da econo-

mia tornou-se um “evangelho”, fundado sobre algumas idéias
simples. “Estamos engajados em uma guerra tecnolégica, in-

dustrial ¢ econdmica sem tréguas, em escala mundial. O ob-

jetivo € sobreviver, ndo se deixar matar. A sobrevivéncia passa

pela competitividade; fora dela nio h4 salvacio, conhecimento,

bem-estar econdmico e social [...]. A compcetitividade é como

a graga. Nés a temos ou nao a temos. Aqueles que a tém serio

salvos. Aqueles que cometem o pecado de nio serem competi-
tivos estdo condenados a desaparecer” (Petrella, 2003).

Competitividade e l6gica de guerra

O Word Competitiveness Index foi concebido
pelo World Economic Forum em colaboragio com

.

o The Institute for Managemente Development de
Lausanne. O objetivo € classificar a cada ano os paises
em fun¢do de sua competitividade. A partir de 330
critérios, ele mede o ambiente competitivo dos paises
¢ a agressividade das empresas em escala mundial.

A classificacio assim estabelecida ¢ observada a
cada ano com atengdo pelos meios econdémicos € po-
liticos. Ela é um fator nio desprezivel da “confianga
dos mercados” ou de sua desconfianga. Ha um impac-
to sobre as decisdes dos investidores. Ele determina
uma légica de exceléncia (os investimentos vdo para os
paises classificados como os mais competitivos €, por-
tanto, aos pafses mais ricos) ¢ uma légica de exclusao
(os paises menos competitivos €, portanto, 0s menos
atraentes, sdo paises nos quais ¢ arriscado investir).

“A ideologia da competitividade refor¢a [...] a pri-
mazia da légica de guerra nas relagdes entre as empre-
sas, os operadores econdmicos, as cidades, os Estados.
As empresas se tornam exércitos que se confrontam pela
conquista dos mercados e a defesa das posi¢des adquiri-
das. Seus dirigentes s3o generais, estrategistas. Todos os
meios s3o bons nesse combate: pesquisa e desenvolvi-
mento, brevés, ajudas do Estado, especulagdo financei-
ra, dumping dos pregos, deslocamento de unidades de
produgio, fusdes, aquisi¢des. A légica de guerra reduz o
papel do Estado ao de um vasto sistema de engenharia
juridica, burocritica e financeira, colocado a servigo da
empresa. O Estado ndo é mais a expressdo politica do
interesse publico coletivo, mas se torna um ator entre
outros, encarregado de criar as condigdes mais favoraveis
para a competitividade das empresas”.

Fonte: R. Petrella; “O Evangelho da competitividade”,
em “Le nouveau capitalisme”, Maniére de voir,
n. 72, dezembro de 2003 — janeiro de 2004.
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“Quero ser numero um”

Em mar¢o de 2001, a empresa Danone anuncia a elimi-
na¢io de 2.500 empregos na Europa, a reestruturagio da
atividade biscoito e o fechamento de dois estabelecimentos
em Calais ¢ em Ris-Orangis. O antncio tem o efeito de
uma bomba, ainda mais que a empresa ¢é florescente e que
as atividades referidas sio rentdveis. Para o presidente-di-
retor geral do grupo, Frank Riboud, trata-se de um “plano
ofensivo de demissdes”, ou seja, de “um meio de antecipar
as evolu¢des do mercado”, acompanhado de um plano so-
cial que se apresenta como um modelo do género.

Em plena “questao”, Bill Crist, presidente de Calpers,?
o mais importante fundo de pensao da fungio publi-
ca nos Estados Unidos, declara: “A Danone nio reduziu
seus efetivos em resposta a uma demanda de um fundo
de pensio”. Calpers detém nessa época 414.000 agdes da
Danone por 53 milhdes de dolares. “A decisio de Frank
Riboud procede de uma visdo estratégica em longo prazo
do gerenciamento, sobre o qual Calpers nio se pronuncia.
Entretanto, declara Bill Crist, é importante que os dirigen-
tes da Danone déem a garantia de que esse plano é estra-
tégico e que fardo tudo o que lhes for possivel em longo
prazo, tanto para os acionistas como para os assalariados.”
Para esse gestiondrio financeiro, nio ha antagonismo entre
o interesse dos acionistas € o dos assalariados. “Em longo
prazo, as mudangas estruturais da sociedade deveriam ser
proveitosas para os assalariados. Os empregos serdo mais
bem apoiados por um verdadeiro mercado [...] Essas de-
missoes sdo feitas hoje, mas terdo suas conseqiiéncias posi-
tivas em longo prazo.”

[ % Calpers gerencia as pensdes ¢ a poupanca-aposentadoria de 1,2 milhoes de
funciondrios do Estado da Califérnia por 160 bilhoes de ddlares.

Para os acionistas, a elimina¢do de empregos ¢ o sinal
de uma dire¢io dinimica, capaz de preparar o futuro, ao
mesmo tempo garantindo no presente uma remuneragao
conseqiiente das a¢oes. Todavia, se “os mercados estiverem
contentes”, ndo acontecerd o mesmo com o pessoal. “Frank
Riboud, sua imagem estd manchada por todas as lagrimas
que vocé fez derramar”, menciona um panfleto dos mani-
festantes da fibrica de biscoitos LU, em Calais. Na empresa,
aparece uma fissura entre o pessoal atingido pelo fechamen-
to de estabelecimentos € o pessoal na ativa. Se os assalaria-
dos das fibricas LU de Calais ¢ de Ris-Orangis preconizam
o boicote dos produtos Danone, os de Besangon sio con-
tra. Antagonismo habitual entre os assalariados sacrificados
sobre o altar da rentabilidade ¢ os assalariados preservados
que tém, a0 menos em curto prazo, todo interesse que a
empresa prospere. Todavia, eles ocupam profissdes equiva-
lentes por saldrios semelhantes. Eles safram, em sua imensa
majoria, da classe operdria. Mas os interesses sdo divergen-
tes entre aqueles que lutam para ndo cair no desemprego,
na precariedade ou na exclusdo, e aqueles que gostariam de
salvaguardar seu emprego. A solidariedade de classe deve ter
mal subsistido entre aqueles que s3o despedidos e aqueles
que sdo conservados.

A situagdo é particularmente insensata, na acepgao mais
profunda do termo, quando aqueles mesmos que foram des-
pedidos, por causa do fechamento de sua unidade de pro-
dugdo, sio felicitados pela qualidade de seu trabalho. Na
mesma semana eles ficardo sabendo da decisio de fechamen-
to de sua fibrica e receberdo um aviso, notificando “uma
participag¢io recorde nos beneficios”. A dire¢do descjaria
recompensar os esfor¢os feitos pelo pessoal para os excelen-
tes resultados realizados no ano anterior nos dois estabeleci-
mentos ameagados.

Diante da mobilizagio do pessoal, o circulo de Frank
Riboud explica: “H4 uma explosio irracional, incompreen-
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sivel”. De fato, como compreender, quando se pertence ao
topo do gerenciamento, que decisdes tio boas para a em-
presa sejam percebidas como mads por aqueles que nela tra-
balham?

Para o presidente do grupo, trata-se, sem nenhuma da-
vida, de uma boa decisio. Ela corresponde a uma orienta-
¢do estratégica: ser nimero um mundial. Contrariamente
a Marks & Spencer, ndo ¢ a pressio dos acionistas ¢ a fraca
rentabilidade dos estabelecimentos referidos que explicam
o fechamento das fibricas LU de Calais e de Ris-Orangis.
Quais seriam, entio, os elementos que fundam essa decisio?
Escolhido como sucessor de seu pai, Antoine Riboud, em
1996, enquanto possui apenas uma infima parte do capital da
empresa, Frank Riboud deve fazer suas experiéncias. Frank
¢ um esportista que sonha ser um campedo. Ele o proclama
claramente: “Nossa estratégia: ser campedo em sua catego-
ria”. Aplica a empresa os principios daqueles que querem
ganhar. Como todo esportista de alto nivel, é preciso refinar
cuidadosamente sua técnica e conhecer seus pontos fortes
para melhorar seus resultados. Ele procura seus modelos no
lado das multinacionais do grande consumo, a Coca-Cola,
a Kellog’s, a Pepsi-Cola, a Campbell. Abandona a diversi-
ficagao dos produtos (mercearia, confeitaria, condimentos,
cervejas) para centrar-se sobre trés pélos: os produtos fres-
cos de laticinio, as 4guas minerais ¢ os biscoitos. Desenvolve
o setor internacional para realizar 75% da atividade fora do
Hexagono. Como seu pai, Frank Riboud tem a fibra social.
Estd atento para classificar novamente seus assalariados de-
pois do fechamento de um estabelecimento, providencia um
comité europeu de empresa, é precursor na aplicagdo das 35

horas, estd atento para respeitar a legislagdo social ¢ o direito
do trabalho.

E o motivo pelo qual ele acha incompreensivel o apelo
ao boicote de seus produtos e a mobiliza¢go em torno do fe-

chamento dos estabelecimentos de Calais ¢ de Ris-Orangis.

«A Danone é um dos mais belos flordes da economia fran-
cesa, diz, ¢ seu plano social ¢ um dos mais vantajosos. Ele
vai muito além das exigéncias legais.” No mundo dos que
decidem, esses dois argumentos bastam para dar uma res-
posta racional as obje¢des que lhe sio apresentadas. Os que
resistem ao objetivo de ser nimero um sao pesos MOrtos.
Portanto, ¢ legitimo desembaragar-se deles.

No universo da competi¢io generalizada, o sentido da
acdo se resume 20 objetivo de ser campedo. Ele se impoe a
todas as outras considera¢des. Um campedo deve ser o pri-
meiro. Tudo é bom para realizar esse objetivo. Mas, o que
significa querer ser nimero um para uma empresa? Nao basta
mais ser apenas rentavel; é preciso estar na frente das outras.
Nio basta mais que uma empresa seja vidvel; ela precisa ser
a melhor. Em uma ética de marketing, o fato de ser niimero
um confere uma vantagem estratégica. Ndo se trata mais de
ser produtivo, mas de eliminar os concorrentes. A produgio
se torna um campo de corrida. Banalizando a competi¢do
como modelo das relag®es sociais, transforma-se a sociedade
em terreno de jogo, banaliza-se a busca megalomanfaca de
seus dirigentes e naturaliza-se a idéia de guerra econdmica.

Nio se trata aqui de reduzir a evolugdo do capitalismo
ao desejo de onipoténcia daqueles que o governam.* E sim
de mostrar que as incoeréncias desse sistema $30 a €Xpressao
de uma paixdo desmedida que parece habitd-las. A raciona-
lidade puramente economica é definitivamente mais sibia.
Ela permite compreender que o desenvolvimento n3o pode
efetuar-se duravelmente sem levar em conta os equilibrios
sociais, a protegio do meio ambiente, um minimo de regu-
lagio juridica e politica, ¢ levar em conta a satide piiblica.
Mas esse modelo estd hoje ameagado por uma ldgica de-

I *+ Emile Durkheim afirmava: “A evolugio social ndo é explicvel por causas pura-
mente psiquicas”, em Les Régles de la méthode sociologique (1895, 1981), p. 103.
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mente: quando cada um quer ser um campeio, ninguém
mais se preocupa com o bem comum. A vida ndo tem mais
outro sentido a nio ser ultrapassar os outros ¢ nio se dei-
xar ultrapassar. A perversio da concorréncia comeg¢a no mo-
mento em que o homem acredita que, para ser o melhor, ele
deve ser o primeiro.

O dinheiro entre a necessidade e o desejo

“Naio sou suficientemente pago para essa tio dura pro-
fissio”, declara Luc Vandevelde no momento em que decide
fechar 38 lojas de Marks & Spencer e suprimir muitas cente-
nas de empregos. Por essa tarefa ele ird receber 16,2 milhdes
de curos, ou seja, mil vezes mais que o ganho anual médio
de seus assalariados. A qual necessidade responde a reivindi-
cagdo de Luc Vandevelde? A quais elementos de compara-
3o se refere ele quando declara que nao ¢ suficientemente
pago? O menor de seus empregados deveria trabalhar mil
anos para acumular tal soma.

Como podemos justificar essas distdncias? Podemos
ainda falar de equivaléncia entre o ganho de um e os dos
outros? Que sentido dar ao valor do trabalho quando os
patroes recebem somas mil vezes superiores a seus empre-
gados? O que vale uma sociedade na qual as 80 maiores
fortunas representam ganhos médios de mais de um bilhdo
de pessoas? Um mundo no qual 1% dos mais ricos tem um
ganho igual a 57% dos mais pobres, no qual as trés pessoas
mais ricas possuem uma fortuna superior ao PIB de 58 pai-
ses mais pobres? Nao ha nessas cifras algo de insensato?

Se continuar sendo um equivalente geral — pois ele
permite todas as comparagdes possiveis —, o dinheiro poré
em evidéncia a obscenidade dessas distdncias. Sua objetivi-
dade radical desvela a loucura do mundo e a crise simbdlica
na qual estamos mergulhados. A escala de valor demonstra-

da pelo dinheiro subverte a escala dos valores humanos. O
dinheiro n3o faz mais sentido como referente para medir o
valor das coisas e das pessoas. E, todavia, ele continua um
determinante essencial das condutas humanas. No universo
especulativo, as razdes de ganhar ou de perder obedecem a
consideracdes cada vez mais afastadas da realidade do traba-
|ho realizado. A economia de produgio ¢ entdo dominada
por logicas financeiras. Os mercados financeiros criam um
universo cujos valores parecem desligados dos do mundo
do trabalho.

O dinheiro ¢ utilizado como unidade de medida no uni-
verso comercial ¢ além dele, em tudo aquilo que se refere
a0s “recursos humanos”, s relagdes de servigo, a satide, a
educaciio, A cultura, 20 meio ambiente. Como elemento cen-
tral de regulagio das relagdes sociais, ele coloniza o mundo
vivido. A aparente objetividade que ele induz como instru-
mento de cilculo faz dele o instrumento de uma “racio-
nalidade-cognitiva-instrumental” (Habermas, 1987), que
se estende muito além das esferas da economia. Conforme
Habermas, essa evolugio perturba “a reprodugao simbolica
do mundo vivido”, ou seja, os registros dos quais dependem
a coesdo social ¢ a socializa¢io dos individuos. “Monetarizar
atividades que tém como finalidade dar ou transmitir senti-
do ¢ inevitavelmente pd-las em crise”, salienta por sua vez
André Gorz (1988). Quando a qualidade da vida ¢ avaliada
com a medida do que ela custa ¢ do que ela produz, quando
os méritos e os desempenhos s3o essencialmente considera-
dos em termos financeiros, quando o reconhecimento ¢ a
existéncia sociais nio tém outro valor além do monetrio, o
registro simbolico perde sua propria substéncia.

O imaginirio, em suas dimensdes mais fantasmaticas,
dita entio sua lei. O dinheiro se torna o instrumento da
realizacio de si mesmo, o meio para satisfazer os fantasmas
de onipoténcia e de frui¢do infinita. Ele abre todas as portas
¢ elimina todos os obsticulos. Quando sua posse permite a

.
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realizagdo de todos os sonhos, ele se torna a prépria finali-
dade da existéncia. “O dinheiro se apresenta como a palavra
social: ndo mais simples intermedidrio da troca, mas aquilo
que permite qualquer troca; ndo mais o simples metal bati-
do, mas aquilo que indica e distingue 0 homem; nio mais
o resultado de um prévio desejo de troca, mas aquilo que o
desejo veicula em si mesmo” (Bouilloud e Guienne, 1999).

Esse deslocamento do simbdlico para o imagindrio, do
real para o desejo, confere ao dinheiro um estatuto fora de
limites. Quando nada se op6e a onipoténcia do desejo, assis-
timos ao desencadeamento das paixoes. Nao hd mais entrave
para a megalomania daqueles que ocupam as posi¢oes de
poder. O dinheiro “faz perder a cabega”, porque subverte os
limites entre o real, o imaginario e o simbélico. O dinheiro
¢ um transformador. “Ele muda todos os desejos que sdo
da ordem da qualidade, da intui¢do, do indizivel [...] em
necessidades que sdo da ordem da quantidade, do racional,
do exprimivel [...]. Se o desejo € parte do campo do imagi-
ndrio, a necessidade ¢ parte do campo do real imediato. Essa
transformagao ¢ operada pelo dinheiro no préprio momento
em que ele se torna um equivalente geral |[...]. Investindo-
se dessa forma, o desejo se torna mensuravel e abole a si
proprio enquanto desejo. Ele nio ird mais se exprimir em
sua verdade, ou seja, em seu aspecto movente, flutuante,
até totalitirio, mas vai assumir o aspecto regrado sistemdti-
co e asséptico, permitindo ser reconhecido e aceitivel pela
sociedade. Ele ird perder suas qualidades de relagio entre
individuos e grupos situados histérica e socialmente, para se
tornar uma relagio entre as coisas.”® Quando o dinheiro vei-
cula o préprio desejo, ele deve preencher a caréncia, todas
as caréncias. Como a perda de sentido produz um buraco
infinito, este s6 pode ser preenchido por uma necessidade

| SE. Enriquez, “L’argent, fetiche sacré”, em Bouilloud e Guienne, 1999, p. 54.

de dinheiro também infinita. A onipoténcia dos mercados
financeiros se alimenta do infinito do nonsense: eles arras-
tam o mundo para uma corrida frenética, um permanente
cransbordamento, uma acumulagio insacidvel, uma perpé-
tua fuga para frente.

A corrida para o sempre mais

Compreendemos entdo como se constréi um mundo
superocupado ¢ totalmente dedicado ao culto da urgéncia
(Aubert, 20034). A ditadura da instantaneidade, da reativi-
dade, da imediatidade encontra de inicio sua fonte do lado
dos mercados financeiros. Os mercados devem estar sem
parar em movimento. A razao ¢, primeiro, financeira, visto
que, a cada movimento, sio comissdes que caem. Mas h':i
uma outra razio. Parar é o vazio e o vazio ¢ a angustia. E
preciso manter uma légica de acting out permanente. A pas-
sagem para o ato é um mecanismo de defesa que consiste em
pbr em prética aquilo que o individuo nio chega a por em
palavras. Diante de uma rajada de angfstia, por ndo poder
identificar suas causas € nio conseguir elaborar seu sentido
pela palavra, o individuo se refugia na hiperatividade.

O investimento permanente na a¢ao ¢ um meio de lutar
contra o sentimento de vacuidade provocado pelo nonsen-
se. Diante desse vazio, é preciso agir, fazer projetos, fixar-se
objetivos, linhas de conduta, se possivel com ctapas. Desse
modo, recortamos o tempo com realizagdes. Cada agio ¢
construida sobre uma intencionalidade que desemboca so-
bre a agdo seguinte ¢ lhe dé seu sentido. Dessa forma, cada
uma das etapas parece util e necessaria, embora o conjunto
do processo nio desemboque em nada. Cada um se mobi-
liza a servico de objetivos decididos em fungdo de logicas
financeiras, elas proprias determinadas por “mercados finan-
ceiros” que se tornam o grande organizador dos comporta-
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mentos € das subjetividades. Quando os mercados tém con-
fianga, tudo corre bem. Quando estio deprimidos, convém
se mobilizar. Preso em um sistema virtual que o exonera de
pensar por si mesmo, o agente defere a questio do sentido
tltimo da agdo. Como se a a¢iio encontrasse definitivamente
um sentido em si mesma, pois cla ¢ necessiria para a acio
seguinte. O importante ¢ a competi¢do, 0 movimento per-
pétuo, a fuga para frente.

O mundo da finanga é o arquétipo desse universo.
Mundo fechado, estranho, apresentado como o coragio do
capitalismo financeiro, pois ele determina o valor das em-
presas na Bolsa. Em uma pesquisa sobre os analistas finan-
ceiros, Jean-Emile Berret esclarece as engrenagens intimas
desse meio a partir de uma série de entrevistas que ele rea-
lizou junto a esses representantes mais eminentes (Berret,
2002). Um deles lhe declara: “Vocé ¢ muito bem pago,
mas ¢ preciso constantemente justificar coisas nas quais nio
se cré. Quando € preciso todos os dias escrever papéis nos
quais nio se cré, ao cabo de um momento se diz: ‘Onde est4
o sentido? Qual é o sentido de tudo isso? H4 um sentido
como profissio em tudo isso0?>” A profissio de analista finan-
ceiro exige uma disponibilidade total. Desde 6h30min da
manha, os analistas devem produzir notas que determinam
as ordens de compra ou de venda das agdes de empresas das
quais estdo encarregados de seguir. “Remuneragio em con-
trapartida de dizer coisas nas quais ndo se cré, remuneragio
da qual a pessoa se torna prisioneira, remuneragio desligada
da qualidade do trabalho, em todos os casos remuneragio
grandemente acima da média, mas entio, a qual valor em
dinheiro isso remete?”, pergunta-se Jean-Emile Berret, no
fim de sua pesquisa.

Para Olivier Godechot, a resposta é trigica: “A finalidade
do jogo ¢ simples: trata-sc de ganhar dinheiro, mais dinhei-
ro, mais que os colegas, mais que as empresas concorrentes,
mais que os anos anteriores” (Godechot, 2000). Trata-se,

portanto, de um jogo cuja finalidade € uma competi¢do per-
pétua entre os jogadores para ocupar o primeiro lugar. Jogo
fascinante, que provoca uma excitagio permanente e deixa
pouco lugar para a instrospec¢do. Verdadeiro pacto com o
diabo. Em contrapartida a uma busca de riqueza desmedida,
¢ preciso suportar um “estresse de deméncia”, uma “/pres—
sio infernal”, uma “profissio que sufoca”. Para Jean-Emile
Berret, “os analistas se encontram sobre a brecha. E cada vez
mais nela. A dimensio das fronteiras, as defasagens horarias,
a defasagem das distincias, se atenuam. Nio existem férias
nos mercados financeiros; eles funcionam em uma agitagao
permanente € se alimentam dessa agitagio”.

O investimento em um tempo superocupado age de-
finitivamente como uma droga que produz um derivativo
imediato, adiando para mais tarde a interrogacdo sobre as
finalidades da acdo. Dai uma férmula correntemente em-
pregada nas empresas: “Temos o nariz no guidio, sabemos
que caminhamos contra o muro e pedalamos cada vez mais
rapido”. Os homens de poder tém necessidade dessa corri-
da permanente. A ag3o €, para eles, um vidtico. Eles vivem
através do trabalho. A desocupagao € fator de ansiedade.
Parar iria confronti-los com a tomada de consciéncia da ina-
nidade dessa corrida e com a angiistia de um mundo des-
governado. A flria produtivista nio obedece apenas a uma
necessidade econdmica. Fla é a expressdo de um fantasma de
expansdo infinita e de onipoténcia, respondendo a necessi-
dade inconsciente de canalizar a angustia.

A alienagdo no sempre mais atinge as elites dirigentes
mais que os trabalhadores na base. Homens ¢ mulheres se
poem a servico de um poder que eles acreditam possuir, ao
passo que € ele quem os possui. Nesse universo, a satisfagao
¢ sempre deferida no tempo. Acumulamos, corremos, lan-
¢amo-nos desabridamente por resultados futuros. A aliena-
¢d0 ¢ a alucinagio permanente do desejo. Antecipamo-nos
a uma situagio futura. A frui¢io nio ¢é tanto proporcionada
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pelo objeto a conquistar, € sim pela prépria conquista. E ¢
isso que provoca uma légica de poder, uma corrida ao sem-
pre mais. A chamada guerra “econ6mica” aparece, entio,
como um 4alibi, cuja realidade ¢ preciso manter. Ela justifica
o medo, d4 corpo ao fantasma. Enquanto os principais atores
dessa representagdo continuarem a representar seu papel, o
mundo serd transformado em “cena econémica”, represen-
tacdo imagindria da sociedade, cujos efeitos sio bem reais.

A ideologia gerencialista dd uma legitimagio “racional”
a essa representagdo. Os grandes principios do gerenciamen-
to evocam a consideragdo da pessoa, a qualidade dos produ-
tos, a preocupac¢ao com o meio ambiente. Mas o essencial é
ganhar, produzir sempre melhor, sempre mais, sempre mais
rapido, sempre menos caro. O produtivismo e o ativismo
tornam-se fins em si mesmos. A eficdcia, a rentabilidade ¢ a
utilidade sdo seus valores cardeais. Nesse universo, as ener-
gias psiquicas, cognitivas ¢ psiquicas sio transformadas em
capital e em forga de trabalho. Para o individuo nio resta
mais nem tempo, nem for¢a, nem disponibilidade para outra
coisa: para encontrar o sentido das palavras, o sentido de seu
desejo, inventar uma existéncia para si mesmo.

Capitulo 8

A gestdo de si mesmo

Quem ainda tem uma alma hoje? Premidos pelo
estresse, impacientes para ganhar e gastar, para

fruir e morrer, os homens e as mulheres de hoje
fazem a economia dessa representagdo de sua
experiéncia daquilo que chamamos de vida psiquica.
Nio se tem nem tempo nem espago para fazer uma
alma para si. Voltado para o préprio umbigo sobre
seu quanto-a-si-mesmo, o homem moderno ¢ um
narcisista, talvez sofredor, mas sem remorsos.

Julia Kristeva

e om 0 desenvolvimento do capitalismo financeiro, o
Ego de cada individuo tornou-se um capital que € preciso
fazer frutificar.! O taylorismo provoca uma instrumentaliza-
¢io do humano, e cada individuo deve adaptar-se a linha de
montagem, a maquina, a mecanica. A tecnocracia gera uma
normaliza¢io do humano, e cada individuo deve se adaptar
a normas, regras, processos. A gestao gerencialista gera uma
rentabiliza¢io do humano, e cada individuo deve tornar-
s¢ o gestiondrio de sua vida, fixar-se objetivos, avaliar seus
desempenhos, tornar seu tempo rentivel. A prépria familia

! Richard Sennett (1979) escrevia: “Com o desenvolvimento do individua-
lismo, o Ego de cada individuo se tornou seu principal fardo”.
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estd impregnada pelo modelo gerencial. Ela é encarregada
de fabricar individuos produtivos. A cada periodo de seu
desenvolvimento, o individuo deve estabelecer uma conta-
bilidade existencial para demonstrar sua empregabilidade. A
vida humana deve ser produtiva. A sociedade se torna uma
vasta empresa que integra aqueles que lhe sio uteis e rejeita
os demais.

O capital humano

Para Norbert Bensel, diretor de recursos humanos da
Daimler-Chrysler, “os colaboradores da empresa fazem par-
te de seu capital [...]. Sua motivagio, seu know-how e sua
flexibilidade, sua capacidade de inovagdo e sua preocupagio
com os desejos da clientela constituem a matéria-prima dos
servi¢os inovadores [ ...]. Eles s3o empreendedores” (Gorz,
2003). Os trabalhadores, assim como os desempregados,
sdo convidados a se tornarem empreendedores. O humano
se torna o principal recurso da empresa, um fator essencial
de scu desenvolvimento. Convém, portanto, gerencid-lo ao
mesmo titulo que as finangas, as matérias-primas, as tecno-
logias, os estoques. As teorias do capital humano ilustram
perfeitamente a prevaléncia da abordagem gestiondria para
tratar de tudo aquilo que se refere a vida dos homens e
das mulheres. Elas apareceram nos anos 1960, a0 mesmo
tempo que as técnicas de “racionaliza¢io das opg¢des orga-
mentarias”.? Podemos, desse modo, calcular o custo da vida
humana a partir dos investimentos necessirios para produ-
zir tal ou tal individuo. A este respeito, a fabricacio de um

| * Em inglés, Planning, Programming and Budgeting System (PPBS). Esses
métodos de auxilio para a decisdo pablica consistem em calcular com muita
precisdo os “custos-beneficios” ¢ os “custos-eficicia” das politicas publicas.

médico ou de um engenheiro custa para a sociedade muito
mais que a de um operdrio especializado ou de um caixa de
supermercado. Nessa perspectiva, cada individuo pode ser
o objeto de uma avaliagdo “objetiva” sobre aquilo que ele
custa e aquilo que ele produz para a sociedade. A socieda-
de gestiondria tem hoje os meios para medir a rentabilida-
de efetiva de cada ser humano, como se faz nas empresas.
Alguns sonham até com um mundo totalmente consagrado
aos negocios. Assim, Pierre Lévy (2000) descreve sua socie-
dade ideal, na qual “todo 0 mundo estard constantemen-
te ocupado em fazer business a propésito de tudo: sexua-
lidade, matrimdnio, procriacdo, satide, beleza, identidade,
conhecimento, rela¢do, idéia... Ndo saberemos mais muito
bem quando trabalharemos ou quando nio trabalharemos.
Estaremos constantemente ocupados em fazer business | ...]
Até os assalariados se tornario empreendedores individuais,
gerenciando sua carreira como a de uma pequena empresa
[...] A pessoa se torna uma empresa, ndo hid mais familia
nem nagdo que resista a isso. A caracteristica do mundo con-
tempordneo é doravante que todo o mundo faz comércio,
ou seja, compra e vende [...] e quer revender mais caro do
que investiu”. Na nova ordem mundial, dominada pelos va-
lores de empreendimento, tudo é business. O conjunto da
sociedade deve aceitar a lei inelutdvel do comércio. Cada um
¢ convidado a se vender para enriquecer. O comércio nio
€ mais apenas um meio para favorecer as trocas e permitir
a cada um comprar aquilo de que tem necessidade. Ele se
torna a prépria finalidade da vida humana, seu fim tltimo,
sua razio de ser.

Delineia-se aqui um verdadeiro projeto de sociedade:
transformar o homem em empreendedor para um mundo
produtivista. O manager emerge como figura ideal do ho-
mem que empreende, capaz de assumir riscos, decidir, resol-
ver problemas complexos, suportar o estresse, desenvolver
sua inteligéncia cognitiva ¢ também emocional, por todas as
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suas qualidades a servigo da rentabilidade. “De modo dify-
so, os canones da racionalidade econdémica contemporines
— pragmatismo, utilitarismo, competi¢do, rentabilidade,
cficicia, desejo de ganho e de poder — sao aplicados aquilo
que estd a ponto de se tornar a gestio das ocupagdes das re-
lagdes privadas” (Jauréguiberry, 2003). Pouco a pouco o es-
pago privado ¢ invadido pela atividade. As novas tecnologias
permitem instalar seu escritério em seu domicilio. Temos
assim uma colonizagio do espago e do tempo “pessoal”. O
que resta de “tempo livre” é progressivamente dominado
por preocupagdes de rentabilidade e de intensidade.

Para nos convencermos disso basta observar os empre-
gos do tempo de quarta-feira, dia sem escola [na Europa],
em certas familias que tém a obsessdo pelo desejo de dar a
seus filhos todas as oportunidades para se distrairem “util-
mente”. O tempo livre deve ser aproveitado da melhor for-
ma possivel. Contra o risco de tempo morto ou, pior, de de-
socupagio, convém tornar produtivo cada momento. Desde
seus mais jovens anos, a crianga ¢ preparada para tornar seu
tempo rentavel: curso de musica, atividades esportivas, cur-
sos particulares, recreagdes formativas e distragdes instruti-
vas. A quarta-feira ndo ¢ mais um dia de férias. Ele se torna
um dia “cheio”, que deve proporcionar-lhe os complemen-
tos considerados necessirios para sua escolaridade, a fim de
lhe dar melhores oportunidades para seu “sucesso” profis-
sional futuro. Os pais investem seus filhos como um capital
que convém valorizar, aplicando a l6gica de uma gestdo de
recursos humanos para sua educagdo.

O gerenciamento familiar

Frédéric Engels (1884) propunha uma hipétese so-
bre as liga¢bes entre os modos de produgio e os estilos de
autoridade na esfera familiar. No sistema feudal, fundado

sobre a dominagdo dos senhores sobre os servos, o ser-
vo teria tendéncia de se comportar como um senhor em
relagdo a sua mulher e seus filhos. No sistema capitalista
industrial, fundado sobre a dominagao dos grandes empre-
endedores sobre os proletirios, o operdrio teria tendéncia
de se comportar como um patrdo no seio de sua familia.
Nessa perspectiva, terfamos entrado na era do gerencia-
mento familiar. Com o desenvolvimento do capitalismo fi-
nanceiro, as principais caracteristicas do poder gerencialista
se encontram no seio da familia.

A familia ¢ percebida como uma pequena empresa que
deve revelar-se com bom desempenho naquilo que constitui
seu principal objetivo: fabricar um individuo empregavel. Os
dois membros do casal vdo colocar junto seus capitais respec-
tivos (econémicos, cognitivos, relacionais, culturais) a fim de
os investir duravelmente na empresa familiar. O modelo nao
¢ mais que a mulher se consagre principalmente a carreira de
seu marido e a educagio dos filhos. Essa divisio do trabalho
tradicional é obsoleta. A relagdo conjugal pretende-se contra-
tual e igualitiria. Cada um investe de inicio a medida de seus
meios. A mobiliza¢io deve ser reciproca e permanente. Os
dois membros do casal devem poder manter a frente de sua
vida profissional, sua vida familiar e sua vida pessoal. Convém
ser “livres junto” (Singly, 2000), ter bom desempenho em
todos os registros, seja em seu trabalho, em seu corpo ou em
sua cabeca. N3o se trata somente de ganhar bem a vida, mas
igualmente de gerenciar bem seu corpo, seu “capital satde”,
suas capacidades intelectuais, de se manter em nivel sobre o
plano cultural, por meio de distragoes formativas, de saidas
regularmente programadas, que permitem atualizar scus co-
nhecimentos e permanecer “plugado”. Também se providen-
ciard de cuidar de sua classificagdo no bridge, no ténis, no gol-
fe, em seu desempenho na bicicleta, em corrida e em natagio,
afim de otimizar sua forma fisica e intelectual. Os registros do
amor ¢ da sexualidade nio escapam a ideologia gestionaria.
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Gerenciar os conflitos de casal, gerenciar sua feminilidade, as-
sim como sua masculinidade, instaurar uma boa comunicagio
entre pais, filhos e conjuges, favorecer a autonomia de cadq
um em uma interdependéncia harmoniosa, formar uma equi-
pe que ganha — todas as caracteristicas do modelo gerencia-
lista estio em ag¢do na csfera familiar.

O filho também ¢ um capital que ¢ preciso fazer fruti-
ficar. A educagdo torna-se uma avaliagao das capacidades da
crian¢a nos planos fisico, intelectual ou psiquico. Seu sucesso
escolar ¢ o objeto de um investimento essencial. De inicio,
na escolha dos estabelecimentos e dos cursos que determi-
nam a qualidade estrutural do ensino; em seguida, em uma
comunicagio continua com os professores, a fim de avaliar
de mais perto seus resultados, matéria por matéria, de esti-
mular seus sucessos e de prevenir seus fracassos. Em caso de
problema, uma negociagdo direta com o professor em ques-
tdo permite estabelecer um diagnéstico rapido e de poér em
acdo os meios de agido necessarios. Finalmente, o seguimen-
to personalizado da producgio escolar da crianga se verifica
necessaria, se possivel, diariamente em casa. Nao com uma
vigilincia disciplinar rigida, fundada sobre o velho principio
da vara, da adverténcia e do castigo, mas sobre o modelo
do coaching. Trata-se de um acompanhamento sistematico,
fundado sobre um didlogo confiante, no qual se examinam
objetivamente os pontos fortes ¢ os pontos fracos, fixam-se
objetivos e etapas na progressio, poem-se em pratica estraté-
gias em vista de uma melhoria progressiva dos resultados. O
essencial € suscitar a motivagdo ¢ favorecer a adesio.

A escola nao deve ser sentida como uma obriga¢do, mas
como um investimento para o futuro. A gestio da carreira
escolar dos filhos ¢ um elemento central no ritmo do tem-
po familiar: verificagdo de boletins, de deveres, das notas,
da preparagio para os exames... As familias mais batalhado-
ras poem em pratica estratégias particulares, que permitem
a seus filhos aceder aos estabelecimentos de exceléncia. E

preciso escolher boas especializagdes, classes-piloto, a fim
de integrar os melhores “ingredientes”, que preparam para
concursos de entrada nas grandes escolas. Os filhos mais

romissores s3o o objeto de “planos de carreira”, como os
quadros de alto potencial nas empresas.

Em caso de dificuldade ou de fracasso, pode-se apelar a
experts, que virdo utilmente reforgar o enquadramento coti-
diano garantido pelos pais: professores para dar cursos parti-
culares nas disciplinas em que o filho esta fraco; conselheiros
de orientagdo no momento de escolhas decisivas; psicologos
em caso de dificuldades comportamentais; psicoterapeutas em
caso de perturbagdes psiquicas ou psicossomaticas; ortofonis-
tas em caso de dificuldades de leitura ou de escrita etc. A lista
de especialistas prontos para intervir nao deixou de aumentar
hi um quarto de século. Criar uma crianga torna-se o objeto
de saberes multiplos. Nao podemos mais simplesmente abor-
da-lo de modo empirico, a partir da intui¢do e da boa vontade
dos pais. E preciso dizer que a questdo ¢ importante. Os pais
vivem como responsaveis pelo sucesso ou fracasso de seus fi-
lhos. Um fracasso é nio s6 uma ferida narcisica grave, mas é
igualmente portador de suspeita. Se o filho ndo tem sucesso, ¢
o balan¢o da empresa familiar que se torna negativo. Eles sio
condenados ao sucesso para evitar a faléncia.

Nesse contexto, a ansiedade dos pais é grande. Sua res-
ponsabilidade primeira é a de armar seus filhos para enfren-
tar a luta pelos lugares. “E preciso armd-los para a vida”,
“adquirviv na infincia avmas para lutar melhor”* Como,

3 Citagoes extraidas de Psychologies, n. 210, agosto de 2002, revista em que
lhe propdem, entre outras coisas, medir sua “inteligéncia sexual”, “escapar da
faléncia do casal”, “cultivar a paixio”, aprender a “gerenciar seu matriménio”,
“consultar para melhor amar” etc. Dirigida por um “verdadeiro manager”,
Jean-Louis Servan-Schreber, essa revista ilustra perfeitamente a influéncia da
ideologia gerencialista no campo afetivo, relacional, sexual e familiar.
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com efeito, preparar seu filho para enfrentar as contradi¢ées
majores da sociedade hipermoderna: tornar-se um individuo
autdbnomo, desabrochado, bem em sua prépria pele, ativo
¢, 20 mesmo tempo, empregivel, capaz de se submeter is
exigéncias do mundo do trabalho e, portanto, de aceitar a
dependéncia, a submissdo as normas, as obrigagdes do tra-
balho, as exigéncias da empresa que aceitard emprega-lo?

A contabilidade existencial

Na idade adulta, cada individuo deve tornar-se respon-
savel por si préprio, por sua existéncia social, seus sucessos
e também scus fracassos. O desemprego nio ¢ conside-
rado como a conseqiiéncia da defasagem estrutural entre
o nimero de empregos criados pelo sistema econémico
e o niimero de pessoas ativas suscetiveis de ocupar esses
empregos. Ele resulta de “falhas de empregabilidade” de
uma parte da populagio e, portanto, de sua “falta de adap-
ta¢do” diante das necessidades da empresa. Nessa perspec-
tiva, o problema do desemprego serd resolvido incitando
ou obrigando os desempregados a melhor “gerenciar suas
competéncias”, adquirir aquelas que lhes faltam a fim de se
formar da melhor forma possivel para se posicionar sobre o
mercado de emprego.

A ideologia gerencialista implica uma inversao no que se
refere A relagdo entre o social ¢ a economia: “Fazer endossar
pelos prestadores de trabalho, transformados em empreen-
dedores individuais, as obrigaghes € as insegurangas que O
capitalismo pés-fordista gera” (Gorz, 2003). Estamos longe
do fim do trabalho evocado por alguns. Muito ao contrario,
o conjunto da vida deve ser consagrado a gerenciar sua em-
pregabilidade. Desde o inicio da escola, tudo deve ser posto
a servi¢o da formagdo de trabalhadores empregaveis. O tem-
po livre deve ser consagrado a gestdo de seu capital-compe-

téncia. Balangos sio previstos regularmente para conhecer
seus pontos fortes ¢ seus pontos fracos. O curriculum vitae
deve descrever com precisio a contabilidade de suas qualifi-
cacoes, de suas formagdes e de seus desempenhos, a fim de
permitir aos empregadores medir com precisio o capital-
competéncia. A vida se torna um plano de carreira.

Cada etapa deve aparecer como um investimento em
um projeto profissional. Uma multidio de técnicos é for-
mada para ajudar cada individuo a definir sua orientag3o,
elaborar balangos de posicionamento, balancos de avalia-
¢do, balangos de projetos, ou ainda balangos de carreira.
Baterias de testes sdo atualizadas para medir as aptiddes, a
fim de compari-las com o perfil requerido pelos empregos
existentes e medir as probabilidades de sucesso profissional
em tal ou tal atividade. Testes de conhecimentos técnicos,
testes de inteligéncia, testes de psicomotricidade, testes de
personalidade ¢ de comportamento, as psicologias com-
portamentais € cognitivas sio mobilizadas para construir
tipologias, indicadores, grades que permitem identificar os
tragos de personalidade, os talentos e as aspiragoes a fim de
traduzi-los em pistas profissionais, de racionalizar os pro-
cessos de ajustamento ao emprego. A metodologia de cons-
tru¢io de projeto tem sucesso. Por exemplo, a “Ativagio
do Desenvolvimento Vocacional e Pessoal” (ADVP), pro-
grama concebido no Canada e importado na Franga, per-
mite acompanhar o individuo em suas escolhas de carreira
a partir de diversas etapas: explorac¢do de seus desejos, mo-
tivagoes, aspiracdes, valores, interesses, aptiddes; transfor-
magdo desses elementos em projetos; adequagdo dos pro-
jetos ao ambiente socioecondmico; elaboragio e colocagio
em pratica de estratégia no tempo ¢ no espago.*

|+ “Avalia¢oes das competéncias, carreiras do ego”, Revista Group familial,
140, 1993.
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Nio se trata mais de simplesmente medir as aptiddes
e as competéncias, mas de tornar o individuo “pro-ativo”
em suas op¢oes, de canalizar seus desejos para transformi-
los em “forgas projetivas”, de imaginar “novos espagos de
investimento”. Pede-se que cada um estabele¢ca uma “con-
tabilidade existencial”, que traduza sua vida em “créditos e
débitos”, em “indicadores positivos € negativos”, em “fa-
tores de sucesso ¢ de fracasso”. Tradugdo necessria para
se apresentar no mercado do trabalho a fim de agarrar as
oportunidades e de “maximizar suas oportunidades” de en-
contrar um lugar.

Cada individuo deve apresentar a prova de sua rentabili-
dade. FEla se tornou a exigéncia primeira para ter um lugar e,
portanto, uma existéncia social. Para ser reconhecido como
um individuo totalmente a parte, definido positivamente,
convém ser produtivo e interiorizar os valores do mundo
econdmico. Gestdo de empresa e gestao de si mesmo obede-
cem 3s mesmas leis. Trata-se de racionalizar a produgio dos
homens com o modelo da produgio de bens e de servigos e
de tornar os individuos produtivos no modelo empresarial.
Cada um ¢ convidado a se tornar o empreendedor de sua
propria vida (Ehrenberg, 1992). Produzir sua vida, reali-
zar-se, construir-se, sio formula¢des que contribuem para
remeter 4 imagem de que o futuro do individuo depende de
sua capacidade de gerenciar a si mesmo.

A realizagio de si mesmo

A gestio de si mesmo torna-se um imperativo que se €x-
prime pela inflagdo galopante de obras que lhe sio consagra-
das: Melhor pilotar sua vida, Tornar-se a si mesmo, Ganhar
em eficicin, Saber organizar sun vida etc.

No mundo dos gestiondrios, a subjetividade é o obje-
to de uma solicita¢io maci¢a ¢ contraditéria: o individuo

deve afirmar sua autonomia e responder a injungdo de estar
“pem em sua pele”; equilibrado, desabrochado, excelente
em todos os dominios da existéncia, capaz de fazer fruti-
ficar a diversidade de seus talentos. E proposta a ele uma
panéplia de instrumentos para ajudd-lo a bem gerenciar sua
subjetividade, e daf uma floragao de técnicas de desenvolvi-
mento pessoal como a andlise transacional (AT), a progra-
magao neurolinguistica (PNL) ou a inteligéncia emocional
(IE). Especialistas em aconselhamento vao ajudar aqueles
que tém seus meios para melhor gerenciar sua carreira, sua
vida, suas emogdes, seu tempo, Seu estressc... E necessério
um automével, como qualquer esportista de alto nivel, para
melhorar seus resultados, permanecer competitivo € conse-
guir manter-se em um bom nivel.

Podemos notar uma evolu¢io nesse apelo a subjeti-
vidade. Nos anos 1980, tratava-se principalmente de mo-
bilizd-la sobre um projeto de exceléncia. Hoje, a empresa
nio pode mais se apresentar como o lugar do triunfo e do
sucesso. Ela é confrontada com fracassos, crises, reestru-
turagoes. A subjetividade deve estar preparada, portanto,
para suportar os revezes da existéncia, momentos de ex-
pansio e de regressdo, de crescimento e de decréscimo.
E preciso aprender a enfrentar o fracasso, a adversidade,
estar aberto a si mesmo ¢ a outrem, ousar verbalizar suas
fraquezas e seus temores. De um lado, a empresa dese-
ja uma adesio profunda. Do outro, ela pode a qualquer
momento significar a seus empregados que ela nao tem
mais necessidade deles. Para enfrentar essa flexibilidade da
ligagio, ela favorece a eclosio de uma subjetividade fluida,
capaz simultaneamente de se mobilizar macigamente € de
se desinvestir rapidamente. E daf a emergéncia de técnicas
de gestio da subjetividade que mobilizam o individuo, do
lado da autonomia, da auto-estima, do refor¢o narcisico,
da reflexividade, canalizando totalmente os investimentos
psiquicos para objetivos de rentabilidade e de desempenho.
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Dai o apelo aos “managers da alma”,® que vdo utilizar os

instrumentos do desenvolvimento pessoal a servigo do
mundo da empresa.

Um texto de Will Schutz, The Human Element,
escrito em 1994, resume muito bem a filosofia des-
sas abordagens: “O valor fundamental reside na rea-
lizag3o de si, a minha e a de outrem. De fato, aquilo
que posso fazer de melhor para outrem ¢ ajudé-lo a
se realizar plenamente [...] O modeclo do elemento
humano apresenta uma teoria ¢ um método expe-
rimentados, destinados a vos ajudar a melhor vos
conhecer, melhor vos aceitar, ter uma maior auto-
estima e, desse modo, poder realizar plenamente
vosso potencial humano a0 mesmo tempo como in-
dividuo e como membro do grupo [...] Em fungio
do grau atingido nesses objetivos, as equipes s30
mais cficazes, as organiza¢des mais produtivas, os
individuos mais realizados [...]”.

O método Schutz conhece um sucesso impres-
sionante no universo gerencialista. Os dois tergos
das 500 primeiras empresas mundiais apelaram a
esses preceitos em suas fungdes de gerenciamento.
Ela se tornou um referente maior das priticas de
coaching na maioria dos paises desenvolvidos.

Fonte: W. Schutz, The Human Element: Productivity, Self-
Esteem, and the Bottom Line, Jossey-Bass Publichers,
Sdo Francisco, 1994.

| 5 A expressdo é de Jacques Lacan nos Ecrits: “Como ndo escorregar para
se tornar os managers das almas em um contexto social que requer seu tra-
balho?” Ela ¢ retomada por Valéric Brunel em uma tese que descreve essas
diferentes tecnologias de si mesmo (2003).

Na ideologia da realizagdo de si mesmo, o humano tem
um potencial que se tem de desenvolver para coloci-lo em
sinergia com os objetivos de rentabilidade da empresa. A
realizacio de si mesmo, a eficdcia dos grupos e da produtivi-
dade das organizac¢Oes devem estar em congruéncia. Trata-
se af de uma concep¢io subjetivista da agdo: “A eficicia do
individuo na vida ou seu desempenho no trabalho sio de-
terminados antes de tudo pela qualidade de suas relagdes
consigo mesmo ¢ com seu meio ambiente”, nota Valérie
Brunel. Uma boa gestdo de si mesmo é o fator-chave do
sucesso, tanto do individuo como da empresa. A teoria do
“elemento humano” faz pensar em “um mundo harmonio-
so e reconciliado, em que aquilo que ¢ desejavel para o bem-
estar da pessoa, aquilo que ¢ fundador do lago social e aquilo
que ¢ economicamente 1til para a empresa convergem e se
alimentam reciprocamente [...] A felicidade do homem ¢ o
lucro sio duas finalidades concilidveis ¢ até convergentes”
(Brunel, 2003). Tocamos aqui a dimens3o ideologica des-
sas abordagens: as contradigoes sociais s3o, definitivamente,
apenas problemas relacionais. A partir do momento em que
nio ha conflito de interesses entre o capital e o trabalho, os
problemas da empresa podem ser regulados no registro da
subjetividade. Uma boa gestdo de si mesmo, uma melhor
abertura aos outros, uma abordagem positiva dos proble-
mas, uma intersubjetividade confiante permitem mobilizar
os recursos internos do individuo para construir relagdes de
trabalho harmoniosas ¢ eficazes.

Centrado sobre si mesmo, o individuo “esquece” de se
interrogar sobre o funcionamento global da empresa, parti-
cularmente sobre a violéncia que nela reina.
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Capitulo 9

A parte maldita do desempenho

A quase totalidade dos problemas que se apresentam
a nos, hoje, remete sistematicamente a questio dos
limites que precisamos definir e impor as forgas

do descomedimento, da Aybris, se quisermos que

nosso mundo permane¢a humano ¢ vivivel.
Alain Caillé

modelo gerencialista desenvolve-se a medida da glo-
balizagio, porque ele é particularmente eficiente. A “parte
bendita” do desempenho ¢ inegivel. No registro financeiro,
em primeiro lugar, pois a rentabilidade financeira ¢ o objetivo
principal, mas também nos registros tecnolégicos € comerciais.
A pesquisa-desenvolvimento desemboca na criagio permanen-
te de novos produtos e na melhoria daqueles que existem. Os
progressos técnicos sio considerveis. Os pregos estio em geral
em baixa nos setores concorrenciais. Quanto ao que se refere
i organizag¢do do trabalho e ao gerenciamento dos homens, a
andlise dos desempenhos desemboca sobre uma avaliagio mais
contrastada. O modelo gerencialista é um progresso em relagio
a0 modelo hierirquico e disciplinar. Ele favorece a autonomia, 191
a iniciativa, a eficiéncia, a responsabilidade, a comunica¢io e a
mobilidade. As obras de gerenciamento ndo cessam de decli-
nar todas as vantagens de uma gestdo fundada sobre a mobi-
lidade das fungdes, a corrida ao mérito, a dire¢do por meio de
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objetivos, a flexibilidade ¢ a reatividade. A primeira vista, essas
transformacdes sio totalmente positivas. O que nada tem de
espantoso, vindo de autores que vendem as empresas as mil
e uma receitas consideradas como fornecedoras de ganhos de
produtividade. Do lado dos assalariados, esse modelo tem con-
seqtiéncias contraditérias, fator de promogio e de melhoria sig-
nificativa para uns, de degradagio ¢ de exclusdo para os outros,

Para além do positivismo radical que vé apenas os efeitos
benéficos do desempenho, elevado ao posto de uma finalida-
de, convém precisar os critérios postos em ag¢io para medi-lo.
O gerenciamento o apresenta como uma necessidade de so-
brevivéncia para as empresas, a0 mesmo titulo que a excelén-
cia ou a eficicia, sem que sejam discutidos os critérios que o
fundam, afora a I6gica do lucro. Se o desempenho ¢ medido
apenas com o metro de sua lucratividade financeira, ele deixa
na sombra suas repercussdes humanas e sociais. Ele, principal-
mente, poe em funcionamento um ciclo infernal: a melhoria
continua e acelerada da produtividade gera uma espiral que
pode ter conseqiiéncias destrutivas. Essa “parte maldita” ¢
um mal necessrio, o preco a pagar pela modernizagao, ou a
conseqiiéncia de um sistema de poder que procura impor sua
légica seja qual for o custo humano e social?

As duas faces da gestio do desempenho

Conforme Janus, a cultura do alto desempenho tem uma
face brilhante do lado da eficicia e outra sombria do lado
das conseqiiéncias para aqueles que tiveram dificuldade para
a ele se adaptar, ou que dele sio excluidos. Por ocasido de
um debate com Jean-Marie Descarpentries,' essas duas faces

‘_l Debate organizado em 1998 como ANVIE por Jean-Michel Saussois ¢
Renaud Sainsaulieu.

tinham aparecido claramente. Antes de se tornar o PDG de
Bull, ele havia reformulado uma empresa de logistica e de
transporte. Na época, ele era visto como um “patrao de cho-
que”, eficaz € renomado. Em sua intervengdo, cle declinava
o modo como havia transformado a empresa por um sistema
de gestdo informatizado: ele havia colocado a disposigao de
cada motorista de caminhio um computador de bordo e
um GPS. O computador indicava o plano das entregas do
dia e também um plano de guia para ir pelos melhores tra-
jetos. O conhecimento do tempo do itinerdrio, previsto em
fun¢io da intensidade do trafego, permitia prevenir os clien-
tes sobre a hora exata da entrega. Cada motorista se torna-
va igualmente gestionario. Ele préprio estabelecia as pegas
contabeis, pois ele podia passo a passo avaliar o custo do
transporte, o estado da entrega, a realidade das operagoes
realizadas e redigir a fatura definitiva. Ele podia igualmente
recorrer a sede para resolver os problemas imediatamente
com o servigo em questdo. Para Jean-Marie Descarpentries,
essa reorganizagdo apresentava trés vantagens decisivas: uma
gestdio com melhor desempenho, uma responsabilizacio
maior dos motoristas, uma revalorizagio de sua profissao.

Essas vantagens sio incontestaveis. A rentabilidade da
empresa ficou satisfeita. Mas essa apresentagio deixa na
sombra trés conseqiiéncias.

Um vefor¢ado controle dos motoristas. No sistema anti-
go, cada motorista era senhor de sua conduta, da escolha
do trajeto, da ordem das entregas. Hoje, ele deve seguir
diretivas precisas, constantemente reatualizadas. Pode ser
controlado a cada instante. Deve justificar diariamente os
resultados de sua atividade, que é medida em tempo real. A
sede pode modificar seu planejamento, reajustar os prazos
de entrega, confiar-lhe uma nova tarefa. Definitivamente,
cada caminhio se torna um universo sob vigilincia perma-
nente: caixa negra para o controle de velocidade, pausas,
nimero de quildébmetros percorridos; GPS em ligagio com
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a sede da empresa; controlador colocado na traseira dog
caminhdes, indicando o tempo transcorrido em cada umg
das entregas.

Uma obrigagio de resultados. Nada é deixado escapar 3
vigildncia da diregdo, para “otimizar” o tempo € a atividade
dos motoristas. De um lado e¢les ficam menos acuados em
um papel de simples executores “ligados” a sua maquina em
movimento. Nio ficam mais fechados em uma funcional;-
dade estrita (a conduta). Sua profissio se abre sobre novos
aspectos. Eles adquirem novas responsabilidades na relacio
com o cliente ¢ com o fornecedor, no estabelecimento dos
documentos contibeis, na qualidade do servigo prestado. O
motorista se torna um interlocutor que representa a empre-
sa e nio um simples executor confinado a sua tarefa. Nesse
contexto, a rentabilidade de cada motorista ¢ facilmente
mensuravel. Essa avaliagio permanente o coloca sob pressio.
Ao estresse da conduta — que antes era compensado por
um sentimento de liberdade ligado a uma atividade “n6ma-
de” — acrescenta-se o estresse de ser responsavel por todos
os problemas encontrados: respeito dos prazos, qualidade
do produto entregue, falha no faturamento, dificuldades na
recuperagdo etc.

Uma exclusio dos que tém menos desempenho. Em sua
apresentagio, Jean-Marie Descarpentries estava orgulho-
so de ter podido revalorizar cerca de 20% o saldrio dos
motoristas ¢ de ter reduzido os efetivos em cerca de 30%,
gragas aos ganhos de produtividade realizados. Certo nt-
mero de motoristas, habituados hd muito em realizar ta-
refas de manutengio simples, nio pdde acompanhar essas
transformacgdes, que exigiam um dominio da informdtica,
da contabilidade, ou ainda qualidades relacionais habitu-
almente préprias dos comerciantes. Essa falta de adapta-
bilidade tem conseqiiéncias implacdveis: ou a pessoa sc
adapta ou desaparece. Por n3o poder entrar na légica da
melhoria dos desempenhos, os 30% que nio souberam

«agarrar sua oportunidade” vao encontrar o grupo dos
excluidos, dos derrotados pela modernizagio, dos “nio-
empregaveis”.

Esse exemplo ilustra um fendémeno que encontramos
em todos os setores que geram “empregados nomades”
(Moeglin, 1996). Quando as empresas t¢m mercados flutu-
antes, quando elas devem enfrentar imprevistos ou colocar
em prdtica a flexibilidade, os empregados perdem sua auto-
nomia pessoal. “Quanto mais a flexibilidade cresce — escre-
ve P. Moeglin — mais a de cada agente tende a diminuir sob
o efeito dos controles em agdo. Se os empregados conser-
varem uma capacidade de iniciativa no dominio do tempo,
é porque a empresa terd necessidade de lhes deixar uma au-
tonomia de gestdo, seja na negocia¢io com um cliente, na
prestagdo de contas das modifica¢es da circulagdo ou ainda
no arranjo dos hordrios.” Constatamos, entretanto, tensoes
cada vez maiores, ligadas ao encurtamento dos prazos, ao
imperativo dos “fluxos tensos”, a exigéncia do “tempo jus-
to”, as conseqiiéncias da “falha zero” ¢ da gestdo “a favor da
corrente”. Cada um é convidado a trabalhar mais depressa,
a suprimir os tempos “perdidos”, a justificar qualquer atraso
e contratempo. A revalorizacio dos saldrios, contrapartida
freqlientemente aduzida para justificar a cultura do desem-
penho, nem sempre compensa o aumento de trabalho ¢ a
tensao que ele provoca.

O balango, de fato, é contrastado. Para os empregados
que conheceram os universos taylorianos rigidos e o traba-
lho na linha de montagem, o progresso ¢ inegavel. Para os
jovens que chegam ao mercado de trabalho, aos quais se
confiam de entrada responsabilidades, a atragdo ¢ incontes-
tivel. A melhoria do desempenho, a responsabilizagio dos
assalariados, a adaptabilidade as transformag¢des do ambien-
te ndo sio a priovi negativas. Com a condigio de ndo esva-
ziar os problemas que essas transformagdes geram, como
se ndo existissem, considerando aqueles que os encarnam
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como “inadaptados”, “recalcitrantes”, “arcaicos”, ou ainda
“risc6fobos™ .2

Do lado dos quadros, comegamos igualmente a perceber
os efeitos da cultura do desempenho. Se, em um primeiro mo-
mento, eles foram seus mais vivos defensores, persuadidos de
que tinham tudo a ganhar, hoje eles percebem que podem ser
atingidos por sua parte sombria. A cultura do alto desempenho
nio ¢ mais aconselhavel, principalmente quando ela vem a jus-
tificar préticas de gerenciamento, cuja brutalidade nada deixa a
invejar s priticas mais repressivas do poder disciplinar.

Managing in a High Performance Culture*

A carta chegou em uma quinta-feira de fevereiro de
2002. Ela o esperava ao voltar de seu giro. Quando viu
o cabegalho da Cap Gemini, Thomas duvidou do con-
teado. Trés dias antes, esse engenheiro comercial de 28
anos tivera de anular com urgéncia suas férias no ski para
se apresentar conforme a convocagao de seu diretor de
setor. A conversa foi breve e brutal. “Da boca de um res-
ponsavel que eu havia cruzado duas vezes na esquina de
um corredor, eu ficara sabendo que ia ser despedido por
‘falta de resultados’ e por ‘agressividade comercial insu-
ficiente’ [...] A carta me obrigava a deixar meu escritorio
de Defesa Central antes das 12 horas, no dia seguinte.
Eu tinha de fato a impressdo de ser despedido como al-
guém indecente.” No dia seguinte, nenhum sinal de seu
manager nem de seu responsdvel de recursos humanos.
T30 logo jogado fora, ja esquecido.

Fonte: V. Monnier, “Tolérance zero pour les cadres”, Le
Nouvel Observatenr, 26 de setembro-2 de outubro de 2002.

| 2 Ver nota na p. 127.
* Gerenciando em uma Cultura do Alto Desempenho.

Cap Gemini, depois de sua fusio com Ernst & Young,
tornou-se o quinto grupo mundial de conselho e de servigos
informéticos. O grupo realizou dois planos de reestrutura-
¢coes, suprimindo 5.500 postos de trabalho em 2000 e 2001
nas filiais estrangeiras. Para salvaguardar sua imagem e evitar
um plano social na Franga, obrigatério a partir de dez de-
missdes por més, a dire¢do de recursos humanos demitiu 75
assalariados em 2000 ¢ 100 em 2001, sem ultrapassar a cifra
de dez por més. E preciso, portanto, encontrar motivos. A
“insuficiéncia de resultados” ¢ a “inaptiddo profissional” sdo
os motivos correntemente mais aduzidos. O método consiste
em desqualificar as pessoas, esperando assim desencorajar o
recurso A justica. A técnica consiste em culpabilizar os assa-
Jariados, criticar sistematicamente seu comportamento, dar-
lhes objetivos inacessiveis, avalid-los negativamente, at¢ que
cles pecam demissio, ou ndo estejam mais em grau de reagir.
Pode-se entdo “agradecé-los”, sem medo de processo.

As mesmas priticas sio desenvolvidas em outras socie-
dades. Em mar¢o de 2001, o jornal Le Monde revela a co-
locagdo em pritica, a partir de informagoes fornecidas pelos
empregados da IBM, de um sistema de avaliagio do desem-
penho, que visa identificar assalariados chamados de “contri-
buintes fracos”.? Esse programa, intitulado Managing in a
High Performance Culture 2001, define os critérios de nota-
¢io que cada manager deve aplicar para avaliar seus colabo-
radores, a fim de “colocar a barra mais alto”. O documento
comega por definir a “gestdo do desempenho”: “A evolugdo
constante de nosso mercado nos impde uma constante me-
lhoria de nosso desempenho. Melhorar permanentemente €
um elemento essencial para alcangar uma cultura do alto de-
sempenho [...]. Conseguiremos colocar a barra mais alto?”

| 3 Le Monde consagrou a isso um dossié continuado, feito por Laure Belot e
Laurent Mauduit, em suas edicoes de 8, 9 e 12 de margo de 2002.
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A seqiiéncia dd aos managers indicadores para “ident;j-
ficar e gerenciar os contribuintes fracos”. Depois de iden-
tificados, estes recebem a nota 4, conforme o procedimen-
to Personal Business Commitment, cm uma escala de 1 a 4,
a notagiao 4 ¢ a mais baixa. Ela significa que os resultadog
do empregado sao insuficientes e “levam a um procedi-
mento de atengdo”. Essa atengdo, que precede a demissio,
em principio, é de trés a seis meses. Na realidade, ela ¢ fre-
qiientemente reduzida a duas ou trés semanas. Conforme
os sindicatos, essas avaliagdes negativas estio em constante
elevagio. A avaliagdo personalizada seria de fato utilizada sis-
tematicamente para demitir uma parte do pessoal. Os mana-
gers teriam até quotas a serem respeitadas na atribui¢do da
nota 4. Depois de ter desmentido a existéncia dessas quotas,
a diretora de recursos humanos admitiu a existéncia de “gar-
fos que permitem dar indicadores ¢ objetivos aos managers
para as notagdes”. Esses garfos podiam “variar em funcio
dos resultados de cada unidade do grupo”. Os préprios ma-
nagers exprimem seu embarago diante da obrigacao que lhes
¢ feita de notar mal colaboradores, principalmente quando
estes realizaram seus objetivos quantitativos. Eles precisam
entdo julgar seu comportamento, acusi-los de ma fé, por em
questdo sua personalidade.

As conseqiiéncias para os assalariados s3o desastrosas.
Eles, que eram celebrados como uma elite, sio agora qua-
lificados de maus. Em uma empresa que sempre valorizou a
exceléncia, a avaliagio negativa ¢ vivida como uma ferida ter-
rivel. Ao perder o reconhecimento da empresa, eles perdem
sua base narcisica. Confrontados com uma dupla perda, do
emprego ¢ da auto-estima, muitos desmoronam, sem com-
preender o que lhes acontece. Para aqueles que permanecem,
a situagdo ¢ igualmente conflituosa. Cada um sabe como o
sistema € injusto, que os “grandes principios” enunciados
sempre nio sio respeitados, € que a ameaga de ser demitido
pesa sobre todos. A competi¢do feroz, ligada a concorréncia

diante do mercado, encontra-se¢ em todos os escaldes, entre
os assalariados, para obter uma promogio, construir sua car-
reira, esperar escapar da préxima limpeza. Ela ndo deixa de ter
conseqiiéncias para o “moral das tropas”.

“Somos muitos, custamos demasiadamente caro”

Na linguagem dos responsdveis de recursos humanos,
«“os efetivos sdo um custo”. Essa abordagem abstrata permi-
te pOr de lado as violéncias e os sofrimentos que as demissdes
geram. Um fechamento de estabelecimento ndo desemboca
apenas sobre fatos quantificdveis: niimero de empregos per-
didos, nimero de pessoas reclassificadas, nimero de pessoas
colocadas em pré-aposentadoria, indenizag¢des financeiras
etc. “Eles representam para as pessoas atingidas provas, rup-
turas, traumatismos, perdas das quais nem sempre temos
consciéncia, ou que se apagam por tras dos imperativos eco-
némicos, financeiros, os diktats da modernizagao, as novas
regras do jogo da mundializa¢io” (Linhart ¢ outros, 2002).

Os médicos do trabalho alertam regularmente os po-
deres publicos sobre as patologias ligadas a ameaga de per-
da do emprego. Trés médicos do Ise¢re (Achard, Chastel €
Dell’Accio, 1998) observaram o aparecimento de perturba-
¢Oes no seio de empresas que pdem em agao planos sociais.
“Qs assalariados se sentem traidos, destruidos — escrevem
cles na pesquisa — ¢ tentam dela sair por doenga ou por
fuga.” A repeti¢do de sintomas psicolégicos como a desmo-
tivagdo — “ndo suportamos mais” —, o ceticismo — “nao
cremos mais” —, a desvalorizagio — “somos demasiada-
mente caros” —, a denigragdo dos dirigentes — “eles men-
tem para nds” —, a perda de auto-estima e de identidade
profissional — “somos demais”, aos quais se acrescentam
perturbacdes somaticas e psicossomdticas que os médicos
classificaram em cinco categorias:
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e perturbagdes psiquicas: crises de angiistia, fobias, es-
tados de pinico, insdnias;

e perturba¢Oes digestivas: tlceras gastricas, caibras epi-
géstricas, rectocolites ulcero-hemorrégicas;

e perturba¢cdes dermatolégicas: psorfase, eczemas, cri-
ses de urticdria;

e perturbacdes cardiovasculares: infartos do miocérdio;

e perturbagdes comportamentais: enxaquecas, tabagis-
mo, violéncias fisicas, alcoolismo, suicidios etc.

Os “sobreviventes”, conforme a terminologia que de-
pois s¢ tornou familiar, desenvolvem patologias similares as
daqueles que foram demitidos. “Somos demais, custamos
demasiadamente caro”, avaliam esses assalariados diante de
transformac®es nas quais cles se sentem instrumentalizados
e impotentes.

Daniéle Linhart analisou as conseqiiéncias de uma re-
estruturagio a partir de conversas com uma centena de
trabalhadores da empresa Chausson, confrontados com o
fechamento de sua fibrica depois de muitos planos sociais
escalonados em quatro anos (1993-1996).* Nos planos so-
ciais, até naqueles que aparentemente sio 0s mais vantajosos
para os assalariados, os aspectos financeiros ¢ administrati-
vos levam a esquecer as pessoas. As negociagdes se orientam
para procedimentos técnicos de medidas de reclassificagio e
tomam a forma contébil de indenizagdes. “A vida concreta é
transposta, transfigurada em clausulas juridicas, convencio-
nais; ela é fragmentada e cortada, por meio de balangos de
competéncias, de garantias pelas sociedades de reconversio,
negadas por indeniza¢oes financeiras consideradas como
agravante de dividas e de colocar os indices a zero” (Linhart
¢ outros, 2002).

l * A decisdo de fechar a fibrica, tomada em 1991 pela diregdo, fora mantida
em segredo, o que nos diz muito sobre o senso de ética desses dirigentes.

O sofrimento gerado ndo entra nas preocupagdes da
gestdo. Os responsdveis pensam que 0s assalariados devem
adaptar-se 3 modernizagdo, que essas mudangas tém um
cardter inevitavel e que os estados de 4nimo nio contam.
Apenas a agao ¢ importante. Os dramas pessoais, as conse-
qiiéncias subjetivas devem apagar-se diante das necessidades
ccondmicas. Encontramos aqui uma contradi¢ao maior do
gerenciamento. De um lado um discurso que valoriza os
recursos humanos, celebra a consideragio pelas pessoas e in-
siste sobre as implicagdes subjetivas dos trabalhadores para o
bom funcionamento da empresa. Do outro, uma incapaci-
dade de levar em conta essa subjetividade quando ela se ex-
prime fora das figuras impostas pela empresa. Até os respon-
séveis sindicais, em todo caso muito préximos do mundo do
trabalho, mas principalmente implicados nas batalhas e nas
negociagdes para obter as medidas mais vantajosas possivel,
estdo pouco A escuta desse sofrimento. Um lider sindical,
admirado por todos por causa de sua combatividade e de sua
inteligéncia, confessa sua surpresa diante do grau de sofri-
mento que se depreendia das conversas: “Eu ndo imaginava
que assalariados que haviam sido beneficiados com um pla-
no tio bom possam dele sair traumatizados a este ponto”.

Traumatismo — o termo ndo é demasiadamente forte.
Porque nio ¢ apenas um emprego que se perde, para even-
tualmente encontrar um outro, mas toda uma vida que ¢
quebrada: sentimento de desvalorizagdo de si, ruptura das
redes de solidariedade, perda dos elementos constitutivos
da identidade profissional, culpabilidade, vergonha, fecha-
mento sobre si, ruptura da comunidade de trabalho que
apoiava a existéncia. A aceitagio da perda de emprego ne-
cessita de um longo trabalho de elaboragio psiquica, de de-
sidentifica¢io com o coletivo de trabalho, de desidealizagdo
de seu préprio sucesso profissional no scio da empresa, de
descomprometimento com implicagbes narcisicas suscitadas
pela crenca de que a realizagio de si passa pelo trabalho. Ela
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passa igualmente pela proje¢ao de si em um futuro concebi-
vel. A perda de confianga em um futuro, para si e para seus

filhos, que se anuncia repetitivo e incompreensivel, produz,
uma ansiedade profunda que ecoa a angustia da separacio e
o medo do abandono. Angfstias arcaicas que encontram sua
fonte no cora¢io do aparelho psiquico e podem ter efeitos
devastadores se ndo ajudarmos as pessoas a supera-los.

A “moderniza¢do” apresenta-se como a passagem de
um mundo com regras do jogo conhecidas para um mun-
do instavel, imprevisivel, flexivel, incerto. Nao se trata tan-
to de se adaptar a um outro mundo, e sim de aceitar viver
na adaptabilidade ¢ na inseguranca. E preciso estar pronto
para se comprometer e se descomprometer a qualquer mo-
mento. Os empregados devem implicar-se totalmente e,
brutalmente, serem capazes de ir embora, para outro lugar.
“Tudo aquilo que constitufa a especificidade, o valor de
seu passado de operdrios, ou seja, uma forma de socializa-
¢3o muito forte, tecida de proximidade, de cumplicidade,
de auxilio matuo, de produgdo de sentido e de valor a dis-
tincia da racionalidade da empresa, uma forma coletiva de
quanto-a-si-mesmo, entre a contestagio da ordem estabe-
lecida e adesdo a ideologia produtiva, encontra-se varrido,
reduzido a nada. O préprio fato de que se possa encontrar
nisso uma espécie de ligagdo prova que estamos defasados,
inadaptados, € até que nio temos mais lugar” (Linhart ¢
outvos, 2002).

A demissio nio significa apenas a perda do empre-
go, mas também a perda de uma parte da prépria historia.
Quando a histéria é negada, quando ela perde seu valor, o
luto ndo pode ser feito. Numerosos pesquisados descreve-
ram a desorganiza¢do psiquica acarretada pela perda do em-
prego. O desaparecimento da atividade profissional ¢ uma
verdadeira amputagio do Ego, que reduz os estimulos ¢ os
apoios dos quais o individuo tem necessidade para desen-
volver suas func¢oes defensivas, narcisicas ¢ elaborativas. “O

trabalho é, 20 mesmo tempo, um lugar de descarga ¢ de
canalizacdo da energia interna, uma situagio de refor¢o da
auto-estima, gragas As trocas e aos sentimentos de utilidade
que cle fornece, um quadro que oferece, pela partilha de
c6digos comuns, achados para pensar o mundo ¢ sua vida”
(Morel-Jayle, 2000).

No plano psiquico ¢ social, a ruptura de uma ativida-
de profissional é parecida com a morte. Florence Moel-
Jayle descreveu com muita precisio as estreitas relagoes
entre o trabalho de luto e a perda de emprego. Essa 1l-
tima pode freqiientemente ser a ocasido de inventar para
si uma outra existéncia, uma oportunidade de mudar de
atividade e de descobrir outros mundos sociais. Todavia,
quando a ruptura ¢ brutal, quando cla ¢ vivida como um
fracasso pessoal ou como uma exclusdo ndo merecida, ela
gera vulnerabilidades narcisicas intensas, sustentadas pela
vergonha e pela culpabilidade, que deixam o individuo
em total confusio. Os sentimentos de trai¢do, de impo-
téncia, de abatimento podem gerar uma depressio pro-
funda. Principalmente se ele viver a situagdo como uma
avaliacio depreciada de si mesmo: “Niao sou bom para
nada, nio soube me defender, sou definitivamente res-
ponsavel por meu fracasso”. Essa atitude € tanto mais fre-
qiiente quanto mais o ambiente celebra o mérito pessoal,
legitima um mundo de competi¢do permanente, glorifica
os ganhadores ¢ estigmatiza os perdedores.

A degradacio das condigdes de trabalho

A atencdo colocada sobre as incidéncias subjetivas da
busca desenfreada de desempenho nio deve levar a minimi-
zar suas conseqiiéncias mais objetivas.

As doengas profissionais ¢ os acidentes de trabalho sdo
um sintoma da dureza das condi¢des de trabalho.
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Hi dez anos, as doengas reconhecidas triplicaram na

Franca.’ Os acidentes de trabalho que necessitam de uma
parada recomegam a crescer desde 1990, para atingir a cj-
fra de 911.000 em 1999.% Esses niimeros estdo provavel-
mente aquém da realidade, visto que as grandes empresas
tém tendéncia de ndo declard-los, porque eles determinam
o montante de sua cotizagdo ao ramo acidente e doenga da
seguranga social. Um estudo feito no Rhéne, pelo doutor
Bergeret, mostrou que, dos 516 cinceres no pulmio re-
pertoriados, 116 tinham uma origem profissional, mas que
nenhum fora declarado como tal (Hodebourg, 2000). Os
trabalhadores precarios ¢ os jovens sdo particularmente atin-
gidos. Os primeiros sofrem duas vezes mais acidentes do
que os assalariados permanentes. Um trabalhador em cinco
¢ vitima de um acidente antes dos 30 anos. S3o os assalaria-
dos dos subcontratantes os mais expostos, uma vez que as
grandes empresas evacuam o risco interno por meio desse
viés, impondo por outro lado a seus subcontratados ritmos
e pregos aberrantes. Em um estudo sobre as centrais nuclea-
res, Annie Thébaud-Mony indica que “85% das tarefas de
manutengio sio realizadas por trabalhadores ‘externos’, que
tomam 80% da dose coletiva de contamina¢io das centrais”
(Thébaud-Mony, 2000).

Conforme um estudo da Fundagdo de Dublin,” os traba-
lhadores europeus tém o sentimento de que suas condig¢oes
de trabalho se degradam. Esse organismo realiza regular-

[ 5 124 mil casos foram recenseados em 1999 pela Caixa Nacional de Seguro
Doenga dos Trabalhadores Assalariados (CNAMTS).

6 Conforme a DARES, célula estatfstica do ministério do Trabalho. Citado
por Martine Bulard, 2001.

7 Criada em 1975, a Fundagio de Dublin para a melhoria das condigdes de
vida e do trabalho é uma das 12 agéncias estabelecidas pela Comissdo euro-
péia. Seu conselho de administragao compreende representantes dos Estados
da Comissio, dos sindicatos ¢ do patronato. O estudo referido foi realizado
por Pascal Paoli e Damien Mérié em abril de 2001.

mente sondagens em profundidade junto de uma amostra-
gem importante — mais de 21 mil pessoas no conjunto dos
paises europeus — sobre sua percepgao de suas condigoes
de trabalho. Em 2001, 47% consideram sua posi¢ao de tra-
balho penosa, contra 43% em 1990; 56% declaram trabalhar
em grande velocidade, contra 48% em 1990; 60% se dizem
submetidos a prazos apertados, contra 50% em 1990. Essas
consideracdes subjetivas revelam tendéncias pesadas, confir-
madas em todos os estudos sobre o sofrimento no trabalho:
33% dos assalariados declaram sofrer de dor nas costas, 28%
de estresse, 12% de esgotamento. A aceleragdo dos ritmos
de trabalho depende grandemente das modifica¢des da or-
ganizacdo. Para 67% dos assalariados, o ritmo de trabalho
depende diretamente do cliente, contra 48% dos colegas ¢
somente 38% dos superiores hierarquicos. O niimero de as-
salariados com hordrios fixos diminui constantemente. Ao
mesmo tempo, a propor¢io daqueles que afirmam depender
de ordens estritas aumenta, expressio da ambigiiidade da
“modernizagio” das condi¢des de trabalho, entre um dis-
curso que assimila a flexibilidade 2 liberdade ¢ praticas que
intensificam os controles, as prescri¢des ¢ as exigéncias.

A transportadora de animais

Ned Allen estd no infortiinio: demissdo, divor-
cio, perda de sua residéncia, problemas financeiros.
“E assim que aterrissei 3 PC Solution — o supermer-
cado da informitica em seu domicilio. Eu era ligado
ao ‘departamento de software’. A grande sala havia
recebido o nome de ‘transportadora de gado’ porque
era dividida em diversas séries de boxes mintsculos,
equipados com um monitor, uma cadeira ¢ um fone
de ouvido. 120 celas nas quais os for¢ados do telefone
estavam ligados A venda. A mercadoria a vender era
um kit de 329 délares e alguns centavos. Eu era pago
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a 5 ddlares por hora, 40 horas por semana, nenhumg
hora extra, nenhuma assisténcia social. Mas eu ganha-
va 10% em cada kit vendido. O rendimento minimg
era de 15 unidades por semana. Se eu ndo o atingisse
seria despedido, sem discussio [ ...]. O problema ¢ que
apenas um interlocutor de 20 se deixava aproximar,
No total, portanto, era preciso contar com cinco cha-
madas por dia, ou mais, para ter uma oportunidade de
fazer uma venda. Com o minimo de 15 unidades ven-
didas, compreendemos melhor a anggstia permanente
que pairava sobre a ‘transportadora de gado’.

Havia momentos em que, levantando meu olhar
fatigado da tela e discretamente me estirando em mi-
nha cadeira, eu surpreendia todas essas cabegas mer-
gulhadas em uma corrida frenética aos resultados e
dizia a mim mesmo: ‘Eis a prisio do futuro. Uma
penitencidria para trabalhadores como essas fibricas
téxteis para 1900 onde a questdo era a de sobreviver
aos ritmos infernais ou morrer em pleno trabalho. A
exploragio absoluta a sombra do ciberespaco’”.

Fonte: Douglas Kennedy, Les Désarrois de Ned Allen,
Belfond, Paris, 1999 (trad. de Bernard Cohen).

A exploragao é sempre atual. Mas ela parece menos
visivel 4 medida que a mobilizagio psiquica é mais impor-
tante. A flexibilidade solicita qualidades novas por parte das
pessoas. “Importa que cada um partilhe a preocupagio da
produgio ¢ de sua regulagdo; as disposi¢des relacionais sio
consideradas como determinantes no servi¢o a clientela e
no funcionamento das equipes. Os momentos ¢ os critérios
da avaliagdo do trabalho realizado sdo freqiientemente mais
difusos, a atividade perde sua capacidade [...]. A disponi-
bilidade ao cliente ou ao fluxo de produgio, sob a pressio
da urgéncia, torna-se um principio diretor da atividade”
(Périlleux, 2001). As conseqiiéncias pessoais da flexibilidade

exigem mobilidade, disponibilidade, aceitagdo da incerteza,
implicagio no trabalho, gosto pela complexidade, mobili-
za¢io mental ¢ psiquica, adaptabilidade, capacidade para a
reconversio. Qualidades estimulantes para um espirito com-
bativo, competitivo, ambicioso, mas que obrigam a estar
constantemente em movimento ¢ a aceitar sem reservas as
exigéncias da empresa.®

O acréscimo de horirios de abertura, a flexibilidade, o
encurtamento dos prazos de entrega, as remuneragdes dos
assalariados indexadas a satisfa¢do do cliente sdo outros ele-
mentos que acentuam a pressdo permanente sofrida pelos
empregados. No modelo hierarquico e disciplinar, as con-
dicoes de trabalho eram sem divida penosas, mas a solida-
riedade entre os empregados atenuava seus efeitos psicolo-
gicos. A comunidade dos trabalhadores fornecia um apoio
para suportar as obriga¢des. Essa solidariedade orgénica se
enfraqueceu. A tentagio do “cada um por si” ¢ mais for-
te por ter sido encorajada pela corrida ao mérito, a ameaga
dos planos sociais, a diversidade dos estatutos, a mobilidade
vertical e horizontal ¢ a individualizagdo das remunerag¢oes.
As reivindicagdes coletivas sio enfraquecidas em favor de
um encorajamento a negociagio individual das situagdes. A
violéncia das condi¢des de trabalho desloca-se macicamente
para um nivel psicolégico.

As violéncias inocentes

No exemplo dos estabelecimentos Chausson, a dupli-
cidade da diregdo geral é evidente. Cada plano social con-

| 8 Ver o relato de um chefe de irradiagio da Carrefour que, por menos de
1.500 euros por més, sc devota de corpo € alma a sua empresa (Philonenko
¢ Guienne, 1997), ou ainda o de Hélene Weber (2005) sobre a adesdo a
McDonald’s.
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tribufa para conservar “os melhores”, sobre os quais pesayy
uma exigéncia de produtividade aumentada, e para justig.
car a exclusdo dos outros, por insuficiéncia de rendiment,
Lembremos que a decisao de fechamento fora tomada desqe
o inicio. O 4libi da falta de produtividade servia de méscar,
para as mentiras da dire¢ao geral' e para a estratégia decidid,
pelos acionistas, na ocorréncia Peugeot ¢ Renault.

A negagao da realidade gera nos trabalhadores uma apj-
quilagdo, uma revolta impotente, uma incompreensio tota]
¢ uma incapacidade de sc defender diante de uma destruicag
programada por razdes ndo confessadas. Temos aqui umga
violéncia destrutiva, apresentada como a conseqiiéncia de
uma racionalidade econémica, vivida como totalmente ir-
racional. Quanto mais a implica¢io pessoal dos assalariados
¢ solicitada para favorecer o “sucesso” da empresa, mais a
vulnerabilidade é maior diante de um abandono da produ-
¢do que em nada ¢ devido a ma produtividade. Esse nonsense
impede de entrar em um trabalho psiquico para recuperar a
confianga em si mesmo ¢ a seguranga, permitindo investir-se
em um futuro novo. Sio os préprios fundamentos da vida
subjetiva e social que sdo atacados. A gestdo gerencialista ¢
o discurso que a acompanha mostram aqui seus perigos. A
destruigao nio € tanto o fato de um comportamento perver-
so, € sim uma escolha estratégica, efeito de um sistema de
poder abstrato, distante do concreto, ocupado por pessoas
que ndo sofrem suas conseqiiéncias.

Esse poder opaco coloca em situa¢io ambigua o geren-
ciamento do aspecto concreto, que partilha o sofrimento
dos assalariados, ao passo que cle é considerado como res-
ponsavel por essa violéncia. Fora do gerenciamento superior,
os quadros intermedidrios sdo freqiientemente excluidos do
processo de decisdo. Ao passo que eles estariam prontos para

] ® A dire¢io da fébrica ndo estava a par da decisdo de fechamento.

s¢ investir na busca de solugdes alternativas, que evitariam
o fechamento de estabelecimentos ou a aplicagao de planos
sociais drasticos. Em nome da modernizagio e da inovagao,
pedem—lhes que sacrifiquem suas tropas. Eles vivem frontal-
mente a contradi¢do entre légicas industriais e comerciais,
que permitem medir a viabilidade das atividades pelas quais
cles tém a responsabilidade, e as légicas financeiras que le-
vam a suprimi-las.

Em um contexto de reorganiza¢io permanente, é pre-
ciso sem cessar desenvolver novos projetos, novos estabe-
lecimentos, novas configuragdes, que tornam obsoletos e
arcaicos os antigos modos de fazer, as técnicas superadas,
as modalidades de organizag¢io existentes ¢ os homens que
as punham em pritica. Ainda mais que tais evolu¢des sao
acompanhadas de um discurso sobre “os assalariados inca-
pazes de se¢ adaptar € inovar, superados em seu saber, prisio-
neiros de sua rotina”. Argumentos que justificam sua exclu-
s30. Se os trabalhadores ndo forem flexiveis, eles se tornardo
trabalhadores descartdveis (Abécassis ¢ Roche, 2001). Nio
contentes de serem demitidos, eles ficam duplamente des-
qualificados. A responsabilidade de sua demissao ¢ atribuida
a uma falta de produtividade, ao passo que ela resulta de
uma transformacgio das condi¢des de produgio e de uma
falta de preparagdo por parte da empresa.

Os assalariados sempre se adaptaram as situagdes novas.
Eles sio perfeitamente capazes de inovar quando apelamos
para sua capacidade reflexiva e para sua imaginag¢ao. O dis-
curso sobre o arcaismo ¢ a rigidez dos empregados mostra-
se¢, entdo, como particularmente violento, principalmente
diante de assalariados que poem sua inteligéncia a servigo
da produgdo. A fortiori nas organizaghes que associam 0s
imperativos de produtividade a normas de funcionamento
muito estritas. “A organiza¢io do trabalho, incapaz de re-
solver a tensao entre légicas contrdrias, perturba profunda-
mente as atividades produtivas: os assalariados sio entregues
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a essas contradi¢des e encarregados de encontrar solugeg.
Ha como que um subtratamento aos assalariados, até os Majg
subalternos, dos problemas que a organizac¢io nio chega 5
resolver” (Linhart ¢ outros, 2002). Na empresa hierérquiCa)
quando o empregado estava diante de exigéncias contradj.
torias, apelava a seu chefe para fazer uma escolha. Nas orga-
niza¢Ges reticulares, cabe a cada um encontrar respostas para
as incoeréncias do sistema. E se ele ndo chega a isso, tem o
sentimento de frustragao, de ndo estar 3 altura daquilo que
lhe pedem. Ele vive em uma permanente inseguranga.

A individualiza¢io gera a vulnerabilidade, que favorece
a auto-acusagdo. Cada um se sente culpado de nio satisfa-
zer exigéncias sempre mais prementes e tanto mais dificeis
de contestar pelo fato de emanarem de um poder distan-
te, abstrato, inacessivel. Conhecemos raramente o rosto e
o nome dos responsaveis pela gestdo estratégica. No exem-
plo Chausson, os que decidem sio “pessoas morais”, na
ocorréncia dos representantes da Renault e da Peugeot. A
decisdo ¢ tomada por ocasiio de uma reunido do conselho
de administragio, em alguns minutos. Nenhuma discussio
aprofundada foi feita sobre as conseqiiéncias financeiras,
sociais ¢ humanas dessa decisio. As violéncins inocentes sio
violéncias cuja fonte ¢ confundida por um sistema opaco.
Elas se dissimulam por trés do para-vento de orienta¢des
estratégicas, de decisoes que, de inicio, parecem abstratas,
pois suas conseqiiéncias concretas estio distantes. Elas sdo
geradas por pessoas “de bem”, pessoas “morais”, apoiadas
pela legitimidade que ¢ conferida pela notabilidade, pelos
diplomas e pela seguranga de ter razio. Violéncias “inocen-
tes”, porque o préprio direito acaba justificando-as e porque
o Estado fornece seu concurso para p6-las em pritica.

Se aqueles que causam essas violéncias sio inocentes,
entdo aqueles que as sofrem tornam-se culpados. Culpados
de protestar, culpados de resistir, culpados de se opor. Sua
luta se torna ilegitima. Sdo eles que sio apontados como

.

yiolentos. A dominag¢do da ideologia gerencialista banaliza

a violéncia, considerada como a conseqiiéncia inevitvel de
mudangas necessdrias, de uma modernizagdo obrigatéria.
Mais que denunciar a violéncia de um sistema econdmico
injusto e destrutivo, cada um se debate na solidao, diante de
condi¢des de trabalho que ndo cessam de se degradar, em
um contexto em que os direitos sociais sao designados como
entraves para o desempenho. Para Robert Castel (2003), sio
grupos sociais inteiros que, hoje, perdem pé. Uma grande
parte da classe operdria, privada da possibilidade de dominar
seu futuro, voltou a viver seu “dia-a-dia”. Até os anos 1970,
um operario podia dizer que sua situagdo iria melhorar e que
aquilo que ele n3o iria obter por si mesmo, seus filhos um
dia o obteriam. Cada um podia antecipar um futuro melhor.
A “moderniza¢do” leva a minar os fundamentos do progres-
so social, pondo em questdo os direitos sociais ligados ao
trabalho. Esses direitos que asseguraram aos trabalhadores a
protecdo, ou seja, a seguranga e um minimo de independén-
cia social. Hoje, o patronato ¢ os gestiondrios afirmam que
as prote¢oes sociais sio obsticulos para o desenvolvimento
da economia. Com efeito, a flexibilidade produz a precarie-
dade. A partir do momento que os principios de uma pro-
tegdo social para todos ndo se impdem mais, rompe-se um
principio essencial: a preeminéncia do interesse coletivo e
dos valores de coesdo social sobre o livre jogo dos interesses
particulares.

A privatizagdo das prote¢des coletivas pde em questio o
principio segundo o qual cada individuo ¢ semelhante a to-
dos os outros. Uma sociedade de semelhantes nio ¢ uma so-
ciedade de iguais, mas uma sociedade que reconhece a cada
um o direito a uma existéncia social, ou seja, a um minimo
de recursos e de prote¢do. Para Robert Castel, afirmar que
bastaria que o individuo seja liberto das obrigagdes estatais
¢ juridicas para desenvolver suas capacidades e seu espirito
de empreendimento é um discurso de classe. Apenas aqueles
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que tém recursos podem libertar-se de um suporte coletivg
Definitivamente, o “desempenho sem limites” tem efeitog
mortiferos. Ele justifica uma corrida para frente perpétua e
uma competi¢ao sem fim, na qual a necessidade de poder ¢
justificada pela necessidade de sobreviver diante do poder
de seus concorrentes. E preciso estar na frente na corrida,
com o risco de ndo mais existir. A obsessdo do desempenho,
a competi¢io para ser o melhor, aumentar suas margens, es-
magar seus concorrentes, inovar para criar novos produtos,
geram uma corrida louca para frente, que pde o mundo sob
pressdo.

Capitulo 10

Uma sociedade de individuos
sob pressdo

— Como um homem garante seu poder?
Winston refletiu:

— Fazendo-o sentir, respondeu ecle.

— Exatamente. Fazendo-o sentir.

A obediéncia n3o basta.

George Orwell, 1984.

evolugdes tecnoldgicas poderiam libertar o homem
do trabalho. Elas parecem, ao contririo, coloci-lo sob pres-
s30. Aliviam a fadiga fisica, mas aumentam a pressdo psiquica.
“As técnicas parecem eliminar o homem e, de fato, limitam
sua utilizagdo. Mas a causa pela qual elas difundem esse prin-
cipio de economia ¢ a elevagio irresistivel do pre¢o do ho-
mem em relagdao aos objetos” (Cohen, 2000). Um operério
ganhava menos de 50 euros por més em meados do séc. XIX.
Hoje, ele ganha mais de 1.200 euros trabalhando duas vezes
menos. Esses ganhos de tempo e de dinheiro se tornaram pos-
stveis por um formidavel aumento da produtividade do traba-
lho. Tudo acontece como se aquilo que 0 homem ganhar em
tempo, ele o pagard em intensidade; aquilo que ganhar em
autonomia, ele o pagard em implica¢io. Mais responsabilida-
des ¢, portanto, mais poder; o que os anglo-saxdes chamam
de empowerment torna-o responsivel por aquilo que cle faz.

.
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O alivio do fardo fisico é compensado por um investimento
subjetivo aumentado. “O homem moderno, continua Danie|
Cohen, descobre hoje que uma sociedade que prospera ndo ¢
uma sociedade liberta do trabalho. Com efeito, ao contririo
do que pensam os tedricos do fim do trabatho, as técnicas mo-
dernas nio substituem o homem. Elas exigem, ao contrario,
que ele faca mais coisas. Para pagar sete vezes mais 0s oper-
rios hoje do que ontem, o capital exige por seu dinheiro que
os operarios fagam, igualmente, sete vezes mais coisas.”

Daf uma pressio, pelo tempo, pelos resultados, mas tam-
bém pelo medo, que tem conseqiiéncias terriveis. Ele gera
comportamentos de adi¢do, estresse cultural, sentimento de
invasdo, contra o qual ¢ dificil de se defender, e sofrimentos
que o individuo esconde; do contrério, se fossem expressos,
ele ficaria visado.

A pressido do sempre mais e a ameaga
de perder o lugar

Em 2003, uma das mais prestigiosas firmas de consulto-
ria, entre os big five, anuncia duas medidas. A programagio
dos diagnésticos dos clientes doravante serd realizada pelos
consulentes em dois dias, em vez de trés. As notas atribuidas
aos consulentes pela avaliagdo serdo todas abaixadas. O que
pensar de tal decisio? De um lado, o “sempre mais”, exigi-
do do pessoal (fazer melhor em menos tempo), do outro,
o “sempre menos”, atribuido ao pessoal (aumentar sua ren-
tabilidade sem aumentar sua remuneragdo). Esse exemplo €
sintomdtico, uma vez que essa firma vende seu modelo de
gestio para todas as grandes empresas no mundo inteiro.
Ele ilustra trés fen6menos maiores:

e a cultura da urgéncia pela redugao sistematica do tem-
po e pela obrigagdo de reagir “de modo imediato”, que cor-

responde a uma intensificagdo da mundializa¢io e da con-
corréncia (Aubert, 20034);

* as ilusdes da motivagio pelos resultados, visto que as
empresas ndo podem (ou nao querem) assumir seus pro-
prios compromissos quando os empregados vio “além das
expectativas”. Os objetivos sdo revisados pelo alto no que se
refere as contribuigdes pedidas e por baixo no que se refere
as retribui¢Ges propostas;

* 0 medo de ficar visado, internamente, pela técnica do
placar e, externamente, por pressdes multiplas que vido da
demissdo direta 3 demissio forgada. A ameaga se tornou uma
politica corrente de gestao do pessoal (Lhuilier, 2002).

Na empresa gerencial, a incerteza constitui n3o tan-
to um recurso, como haviam mostrado Michel Crozier e
Erhard Friedberg (1977), e sim uma ameaga. Ndo saber se
lhe concederao os meios requeridos, se¢ a superagao de orga-
mento serd aceita, se a promogio esperada serd concedida.
Os quadros € os empregados tém o sentimento de ndo mais
controlar seu ambiente de trabalho e seu futuro. A amea-
¢a consiste principalmente em ndo mais saber sobre quais
critérios repousam as recompensas ¢ as sangdes. Como os
sucessos € os fracassos ndo sio mais objetiviveis a partir de
elementos concretos, a incerteza encobre o medo de ser
desaprovado e ficar visado. Quando a luta pelos lugares se
desencadeia, o medo de ser posto “fora do jogo” é perma-
nente. “Pois um risco maior hoje reside evidentemente na
possibilidade de ndo mais fazer parte do jogo organizacio-
nal. Ao mesmo tempo, desenvolve-se a idéia segundo a qual
fazer parte do jogo é em si uma recompensa. Situamo-nos,
portanto, em um sistema minimalista, mas impiedoso, de
luta para continuar no jogo e, caso possivel, na corrida”
(Courpasson, 2000).

A aceitagio do risco é um elemento nodal na cultura da
empresa. A luta pelos lugares é naturalizada. Ela é considera-
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da como necessaria e Gtil: que venga o melhor! A for¢a desse
sistema de poder ¢ evidente. Ele se apresenta como justo ¢
ndo arbitrario, pois ndo ¢ a organizagio que, definitivamente_
sc torna responsavel pelo lugar atribuido a cada um, mas ¢
“mérito” de cada um, que ¢ considerado como determinante
do lugar ocupado. Nesse contexto, aquele que perde seu ly-
gar, ou que ndo obtém aquele que ambiciona, s6 pode culpar
a si mesmo. Como os outros sio “melhores”, € normal que
sejam escolhidos. A l6gica do mercado se impde na gestio
dos recursos humanos. A concorréncia entre as pessoas leva a
focalizar a atengdo sobre os desempenhos de uns e de outros e
a enfraquecer as criticas sobre os desempenhos do sistema de
organizagdo. Este se acha desobrigado de qualquer respon-
sabilidade, assim como aqueles que garantem sua diregdo. O
alto gerenciamento se beneficia de uma tela protetora. A con-
corréncia nio é percebida como um sistema de governo, mas
como um modo de funcionamento normal, ligado a natureza
das coisas. A ameaca de perder o posto € vivida como a sorte
comum de todos os assalariados. A légica up or out [subir ou
sair] é considerada como normal. Ela impele cada um a se su-
perar em favor do “sistema”, a fim de garantir sua perenidade.
Percebemos o mercado dos malogros: a finalidade se torna a
sobrevivéncia da empresa, para a qual cada assalariado pode
ser levado a sacrificar a sua.

A empresa espera de seus empregados que sejam fortes,
dinimicos, competentes, disponiveis, seguros de si, capazes
de enfrentar as contradi¢oes ¢ de preencher objetivos sempre
mais ambiciosos. Above expectations, podemos ler entre os
critérios de avaliagdo utilizados para medir as competéncias.
E preciso estar “acima das expectativas” para ser apreciado.
O contexto suscita uma pressdo continua, um sentimento de
jamais fazer o suficiente, uma angustia de ndo estar a altura
daquilo que a empresa exige.

Em alguns casos, a condena¢do ao sucesso estd suben-
tendida por uma ameaga objetiva. A auséncia de resultados €

paga por uma demissdo imediata. Na maior parte do tempo,
trata-se principalmente de uma obrigagdo interiorizada. Ela
ndo seria to imperiosa se nao fosse apoiada por um embasa-
mento inconsciente. O sistema gerencialista suscita um mo-
delo de personalidade narcisica, agressivo, pragmatico, sem
estados de alma, centrado sobre a a¢do e n3o tanto sobre a
reflexdo, pronto a tudo para ter sucesso. O empregado pro-
jeta sobre a empresa seu préprio ideal de onipoténcia e de
exceléncia e, a0 mesmo tempo, introjeta o ideal de expansio
e de conquista, proposto pela empresa. Ele acredita que esta
ird poder satisfazer seus proprios fantasmas, particularmente
a megalomania de ser o mais forte, o maior, o mais pode-
roso. Mas o exercicio do poder tem seu reverso: a angustia
pela perda de objeto. Angtstia arcaica, que revela o medo de
perder o amor do ser amado. Daf uma tensdo permanente
para continuar a altura de suas exigencias.

As novas patologias do trabalho

Alain, 40 anos, engenheiro comercial junto a um
grande construtor de informdtica, fez uma bela carrei-
ra. Até o dia em que, por causa da concorréncia, seus
objetivos foram revistos pela alta dire¢ao. Pressao, es-
tresse, insOnias, o ciclo infernal se aciona. Alain recorre
ao Prozac, depois aumenta as doses, depois passa para
a cocaina. Dois anos mais tarde sobrevém a overdose
¢ a cura por meio de desintoxicagio.

Essa hist6ria nada tem de excepcional. Conforme
Patrick Laure, pesquisador no CHU de Nancy, em
quatro sobre cinco, hoje, estd dopado. “A tomada de
psicotrépicos — antidepressivos, tranqiiilizantes —,
assim como a de verdadeiras drogas, reflete uma cul-
tura da conquista que se torna necessariamente uma
cultura da ansiedade. O fato de que esses medica-
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mentos sejam utilizados para reforgar as capacidadeg
corporais € psiquicas exprime a busca encarni¢ada de
resistir em meio a competi¢do.” Quando a pressio ¢
demasiadamente forte, a tenta¢do ¢ grande de recor-
rer a produtos para suporta-la.

Fonte: P. Laure, Les Drogues de la performance,
CHU de Nancy, 1998,

Hoje, as conseqiiéncias psicopatolégicas dessas situagdes
s3o conhecidas (Aubert ¢ Gaulejac, 1991; Ehrenberg, 1992;
Dejours, 1998). Particularmente, a depressdo, o esgotamento
profissional e a adigdo ao trabalho. A depressdo ¢ freqiiente-
mente larvar, dissimulada, pois é preciso parecer estar sem-
pre em forma. A pessoa ressente um mal-estar difuso, uma
“repulsa”, um sentimento de lassiddo, a impressio de nio
agiientar. Ela ndo se sente de fato doente, mas “bombada”.
O esgotamento profissional apresenta sintomas equivalen-
tes. O termo inglés que o designa ¢ interessante. O burn ont
sobrevém quando estamos nos esfor¢ando demasiadamente
para atingir um fim irrealizivel. Somos consumidos a partir
de dentro. O aparelho psiquico fica entio como um eldsti-
co demasiadamente esticado, como se ndo pudesse relaxar. O
esgotamento profissional caminha junto com um superinves-
timento no trabatho. Os psiquiatras recebem cada vez mais
pacientes “drogados” por sua atividade profissional.!

Os work addicts desenvolvem uma relagio de dependén-
cia do trabalho, apresentando os mesmos sintomas que os
dos drogados. Em um primeiro tempo, o hiperativismo tem
efeitos psicoestimulantes: hiperestimulagao sensorial, gratifi-
cagOes narcisicas, forte refor¢o grupal sobre a empresa, fan-
tasma de fusdo entre o Ego ¢ o Ideal etc. Rapidamente, po-

I ! A partir de 1979, Max Paggs havia descrito esse fendbmeno no capitulo “O
trabalho como droga”, na obra L’Emprise de Porganisation.

rém, outros efeitos se fazem sentir, como a impossibilidade

de se descontrair, a necessidade incoercivel de atividade, a
dor-de-cabega dos fins de semana, a anglistia das férias, o
enfraquecimento das capacidades criativas ¢ fantasmdticas
(Ghiho-Bailly ¢ Guillet, 1996). Um funcionirio da Xerox
nos relatava que nao tomava mais que duas semanas de fé-
rias consecutivas. Outrora ele tomava trés. Na primeira, ele
relaxava, na segunda, ficava doente e, na terceira, colocava-
se de novo em condigdo para encontrar o ritmo e a pressio
do trabalho. Ele havia, entdo, preferido suprimir a semana
do meio. Constatamos, por outro lado, um encurtamento
generalizado das férias longas. Para os “drogados do traba-
lho”, o estado de caréncia pode tornar-se dramitico em caso
de ruptura do lago com a empresa. Caso daquele funcioni-
rio que continuava a ir todos os dias até sua empresa, até seis
meses depois de demitido.

As caracteristicas da hiperatividade no trabalho foram
objeto de pesquisas na Franga (Brustein, 1999) e em Québec,
feitas por Jacques Rhéaume e Marie-France Maranda. A hi-
peratividade ¢ uma sobrecarga de trabalho que se instala du-
ravelmente porque é considerada como normal e aceita vo-
luntariamente. E vivida como uma resposta a uma exigéncia
de organizagdo, ainda que resulte, de fato, de uma “op¢ao”
pessoal, em um contexto em que os critérios para definir a
carga de trabalho sao vagos ou inexistentes. Ela é fonte de
orgulho, acompanhado de uma queixa pouco convincente
de “vitimizag¢io”: “nio agiiento mais”, “estou esgotado”,
“nao tenho mais tempo para mim”. Ela traduz um superin-
vestimento no trabalho que vem a preencher um sentimen-
to de falta. Diante das exigéncias da gestdo gerencialista, os
trabalhadores tém o sentimento de que ndo fazem o bastan-
te. Como se o trabalho realizado jamais fosse satisfatorio. A
combinag¢ao de uma expectativa de reconhecimento insatis-
feito, de critérios flutuantes que definam concretamente o
trabalho a ser feito ¢ a incerteza diante da logica de obsoles-
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céncia, produz um sentimento de ameaga. “Produz-se entjg
o imprevisivel: em vez de um desinvestimento ou de umg
retirada relativa da pessoa, ¢ a hiperatividade no trabalhg
que se manifesta, exacerbadamente, como um modo de se
proteger ¢ de defender a profissaio que parecc ameagada,”?
Tentativa iluséria para responder a incompletitude narcisj-
ca, as exigéncias infinitas de desempenho e as ameagas de
demissio, a hiperatividade se torna, como o estresse, um
sintoma banal pela forma como parece espalhado.

O estresse, estimulo ou doenca!?

A defini¢do do estresse continua relativamente vaga.3
Empiricamente, evoca-se um sentimento difiuso de mal-estar
¢ de ansiedade por meio da experiéncia de situagdes de traba-
lho qualificadas como estressantes. Distingue-se entre acon-
tecimentos repentinos e perturbadores que tém um efeito por
vezes traumatizante, mas esporadico, e situagdes permanen-
tes, vividas cotidianamente, que sio menos espetaculares, mas
extremamente nocivas. O fendmeno ¢ alarmante quando o
estresse torna-se cronico. Segundo Pierre Marty, fundador
da Escola de psicossomética de Paris, a descarga das tensdes
induzidas pelo estresse permanente provoca sofrimentos psi-
coemocionais — angfstia, depressdo, perturba¢des do sono
¢ da sexualidade — e perturbagdes somaticas mais ou menos

I 2 Jacques Rhéaume, “A hiperatividade no trabalho: entre narcisismo ¢ iden-
tidade”, em Aubert (dir.), 2004.

3 Nicole Aubert ¢ Max Pages foram os primeiros na Franga a analisar o
estresse como um fenémeno social, rompendo assim com o0s estudos de ins-
piragdo norte-americana, que considera “os fatores de estresse” em uma pers-
pectiva behaviorista. O estresse é um processo com muitos niveis, cuja origem
€ extensdo estio ligadas as transformag¢des dos modos de gerenciamento. Os
autores pdem em evidéncia que, para além de situagdes objetivas, ¢ principal-
mente a auséncia de dominio sobre a organizagio de seu trabalho que ¢ um
fator determinante de estresse (Aubert ¢ Pages, 1989).

graves — hipertensao, altera¢do das defesas imunolégicas, ul-
ceras, doengas cardiovasculares (Marty, 1976).

Na empresa que cultiva o desempenho, o estresse nio ¢
considerado como uma doenga profissional, mas como um
dado quase natural, ao qual é conveniente se adaptar. Ele se
encontra de tal forma espalhado que a “resisténcia ao estresse™
¢ exigida como uma qualidade necessdria para ter sucesso. Mais
do que se interrogar sobre suas causas, aprende-se a “gerencid-
10”. Essa gestdo consiste em acostumar-se com ele por meio de
exercicios ou de truques: relaxamento das espaduas, respiragao
ventral, relaxamento, meditagao, massagens, bolas de borra-
cha “antiestresse”, caixa que permite medir as capacidades de
resisténcia etc. Nesse dominio, a imaginag¢do dos experts nao
tem limites. Eles tentam resolver o problema combatendo suas
causas. Eles o consideram como um mal necessirio, ao qual é
conveniente se adaptar, canalizando seus efeitos mais nocivos.

O Bureau International du Travail publica todo ano um
relatério que mostra o crescimento do fenémeno. O ultimo
relatério indica que uma pessoa sobre dez sofre de estresse no
mundo, trés sobre dez perturba¢tes mentais e que 5% das sai-
das da empresa se devem a depressao. Conforme as cifras da
Agéncia européia para a seguranga ¢ a satide no trabalho, 28%
dos assalariados europeus seriam atingidos, ou seja, 41 milhoes
de trabalhadores, dos quais uma maioria de mulheres. O estres-
se sobrevém justamente depois da dor nas costas como proble-
ma de satide ligado ao trabalho. Ele ¢ a causa de 24% das crises
cardiacas. Favorece o cincer, provoca uma superconsumagao
de trabalho, de 4lcool € de md alimentagio. E uma das causas
maiores da depressio e freqiientemente leva ao suicidio.* Nesse

* Estudo citado por Anna Diamantopoulou, comissiria européia nos as-
suntos sociais, por ocasiio do langamento da campanha “Para a preveng¢io do
estresse de origem profissional” no Parlamento europeu, em julho de 2002.
Estudo realizado por Eurostat, Agéncia européia para a seguranga e a saide
no trabalho, sediada em Bilbao, na Espanha.

22|



222

estudo, as causas invocadas sio a auséncia de controle do ey,
pregado sobre seu trabalho, a repetigao das tarefas, a pressz,,
dos prazos ¢ dos ritmos, o meio ambiente (ruido, emanaggeg
toxicas) e a exposi¢do a violéncia. O custo humano e econg.
mico do estresse profissional representa 20 bilhdes de eurg
por ano em perda de produtividade e em custos médicos, sepy,
contar o absenteismo que ele gera.

Em um estudo realizado junto a 700 dirigentes ¢ qua-
dros dirigentes de empresas francesas, Jean-Benjamin Story
indica que 46% se consideram como “hiperestressados”, 329
tem perturbacdes cardiovasculares, 63% astenia, 24% per-
turbagdes do sono e 12% perturbagGes géstricas. As causag
evocadas dessas perturbagoes sio diversas: a colocac¢io em
pratica de objetivos irrealistas, os conflitos entre 0os mem-
bros da dire¢do, as rela¢oes com as diferentes estruturas da
organizacio, os ritmos de trabalho, os esfor¢os de adaptacio
nos momentos de crescimento ripido, a concorréncia entre
colegas ctc. (Stora, 1998). A lista ¢ interessante, visto que
declina perfeitamente o conjunto das fun¢gdes de um mana-
ger, como se o estresse fosse inerente a prépria fun¢ao. Essa
lista mostra que o estresse ndo ¢ principalmente a conseqii-
éncia de uma crise, de uma situa¢io passageira ou de uma
conjuntura negativa. Ele ¢ gerado pelo préprio funciona-
mento da empresa.

O estresse ndo atinge somente os quadros e os dirigen-
tes, ainda que seja disso que mais se fala. Os médicos do
trabalho sio cada vez mais numerosos, demonstrando a li-
gagdo entre as novas formas de organizac¢do do trabalho ¢ o
agravamento das perturbagoes de satide dos assalariados. O
departamento de epidemiologia do Inserm de Toulouse rea-
lizou um estudo junto a 30 mil assalariados que demonstra
um agravamento sensivel dos sintomas ligados as condi¢oes
de trabalho e, mais precisamente, ao estresse que elas pro-

vocam nos assalariados das categorias mais desfavorecidas
(Delbergue, 2002).

Diante daquilo que deveria ser considerado como uma
epidemia, as reagoes dos poderes puablicos ¢ das empresas
sio mais discretas, para ndo dizer inexistentes. Cabe a cada
trabalhador “se cuidar”, como se fosse pacifico que ai se tra-
ra de um sintoma de vulnerabilidade psiquica que necessita
um apoio psicolégico ou um auxilio médico. E o paciente
que deve tirar as conseqiiéncias disso e aprender a viver com
a situagdo. As condigdes de trabalho que o provocam ndo
sio postas em questio. Muito ao contrédrio. Do lado da em-
presa, pretende-se que o estresse tenha um carater estimu-
lante, que é preciso aprender a transforma-lo em “estimulo
positivo”, e que uma dose de “bom estresse” favorece o de-
sempenho. O estresse é banalizado ou apresentado como
a conseqiiéncia de comportamentos individuais, a0 mesmo
titulo que o cerco moral.

Assédio moral ou moral do assédio?

Trés milhdes de europeus seriam vitimas de assédio se-
xual e 12 milhdes de assédio ou cerco moral, indica Anna
Diamantopoulou em seu relatério ao Parlamento europeu.
O debate sobre o cerco moral pds as claras a intensidade
do mal-estar no mundo do trabalho. O sucesso do livro de
Marie-France Hirigoyen (1998) serviu como revelador da
importincia desse sofrimento social. Particularmente, da li-
gacio entre o sofrimento psiquico, habitualmente confiado
a um psiquiatra no segredo de seu consultério, ¢ situagoes
de trabalho vividas no cotidiano. A repercussio de sua obra
levard o Parlamento a legiferar. “Constituem um cerco mo-
ral os procedimentos repetidos que tém como objeto ou
como efeito uma degradagio das condi¢des de trabalho de
um assalariado suscetivel de sofrer injurias a seus direitos ¢
a sua dignidade, de alterar sua satide fisica ou mental, ou de
comprometer seu futuro profissional. O cerco moral pode

-
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ser do empregado, de um superior hierdrquico ou de qual.
quer outro colega.” A lei estipula que um processo de me.
diagdo pode ser requisitado por qualquer pessoa da eMpregy
que se julgue vitima de assédio moral ou sexual.

O reconhecimento legal da violéncia feita a assalariadog
¢ um progresso notavel. A lei pde em questio comporty.
mentos singulares, procedimentos perversos que certamey.
te existem ¢ que convém condenar. Mas, ao fazer is50, ely
oculta as causas profundas do assédio. Ela contribui pary
individualizar o problema. Também minimiza o fato de que
os comportamentos de assédio, tanto do lado de quem o fy,
como do lado das vitimas, s3o a conseqiiéncia de uma pres-
sao generalizada que se desenvolve no mundo do trabalho.

Seria por isso necessdrio falar de organizagio perversa,
com o risco de cair na armadilha do antropomorfismo orga-
nizacional? Uma organiza¢io nio tem cabe¢a, nem brago,
nem um coragdo, contrariamente as imagens amplamente
espalhadas em certas obras de gestdo. Ela também n3o tem
um aparelho psiquico, de inteligéncia ou de sentimentos.
Todas as metiforas que atribuem 2 organizagio caracte-
risticas humanas fazem crer que os conflitos que ela gera
poderiam ser resolvidos do mesmo modo que tratamos os
problemas somiticos ou psicossomiticos. Se a organizagio é
uma produgdo humana, ela nio obedece as mesmas leis que
a biologia ¢ a psicologia. Uma organiza¢io nio é neurdtica,
nem parandica, nem perversa. Em troca, seu modo de fun-
cionamento pode suscitar nos empregados comportamentos
neuroticos, parandicos ou perversos (Enriquez, 1998). Em
particular, cla pode pér em a¢io modos de gerenciamento
que favorecem o cerco moral, ou seja, relagdes de violéncia,
de exclusio, de ostracismo.

} ® Artigo 168 da lei 2002-73 de 17 de janeiro de 2002. Bulletin officiel de
janeiro de 2002.

.

Um contexto violento e paradoxal, no qual as regras do
jogo $30 incertas, o quadro instavel, as formas de san¢do ou de
reconhecimento sao incertas, as promessas nao sio mantidas,
pode suscitar comportamentos sadomasoquistas, sentimento
de onipoténcia para uns, submissao incondicional para os ou-
tros, € muitas outras formas de perversoes. Sabemos que a
pritica da dupla linguagem pode produzir loucura. Quando o
conjunto do sistema de organizagao se torna paradoxal, quan-
do ele se apresenta como perfeitamente racional, os empre-
gados “enlouquecem” [lit. petent les plombs]. Convém, por-
tanto, analisar essa “loucura” como uma violéncia e nio tanto
como uma patologia. O sofrimento psiquico ¢ os problemas
relacionais sio os efeitos dos modos de gerenciamento. A no-
¢io de cerco moral tende a focalizar o problema sobre o com-
portamento das pessoas, mais do que sobre os processos que
os geram. Quando o assédio, o estresse, a depressdo ou, mais
geralmente, o sofrimento psiquico, se¢ desenvolvem, ¢ a pro-
pria gestdo da empresa que deve ser questionada. Na maioria
dos casos, o cerco ndo ¢ o fato de uma pessoa particular, mas
de uma situagao de conjunto.

Os empregados, em sua maioria, sentem-se individual-
mente assediados porque sio coletivamente submetidos a
uma pressio intensa.® Todavia, por nao poder intervir sobre
as faltas cometidas pela organiza¢io do trabalho, eles se agri-
dem mutuamente, até se ferindo, como nas experiéncias de
Henri Laborit. Quando um rato, fechado em uma gaiola, re-
cebe uma descarga elétrica, ele agride seu “colega”. Se estiver
sozinho, desenvolve perturba¢des psicossomdticas (Laborit,
1999). Por ndo poder agir sobre as causas do sofrimento, no
caso o experimentador que provoca as descargas, ele volta
suas armas contra ele. No mundo do trabalho, os mesmos

| ¢ Relatorio do Conselho Econdmico e Social, apresentado por Michel
Debout (2001).
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Processos encontram-se em a¢do. Aqui, porém, o experimer,.
tador ¢ uma figura abstrata. Podemos acusar “o capitalismg>
“o liberalismo”, “o sistema”, mas nio temos nenhum mei(;
de agir contra cle. A hierarquia, assim como os colaboradoreg
e os subordinados, sio também Pegos em uma pressio per.
manente que nao conseguem controlar. Cada um tenta deg.
carregar sua agressividade sobre o outro, contribuindo assim
para reforcar a légica do “salve-se quem puder”.

Poder focalizar o sentimento de assédio sobre uma pessog
¢ tranqiiilizador, como se bastasse que essa pessoa mudasse de
comportamento para resolver o problema. Isso significa ocy].
tar um fato maior: na empresa hipermoderna, todo o mundo
encontra-se sob tensio. Cada um sofre ¢ exerce pressoes em
uma corrente sem fim, em que cada elo pode encontrar-se
em uma posi¢do de assediador ou de assediado. O assédio ou
cerco nao pode ser tratado como um problema estritamente
comportamental (Cru, 2002),” ainda que tenha efeitos psi-
col6gicos. Uma politica de prevencio deve levar em conta o
contexto organizacional que o faz emergir. “Para libertar 3
palavra e prevenir o assédio, ¢ preciso dar novamente forga
3o quadro simbdlico: que seja levado em conta o sofrimento
do individuo em uma organizacio do trabalho submetida a
irregularidades cada vez mais graves” (Giust, 2002). Convém
particularmente lutar contra as politicas de gestdo dos recur-
sos humanos que geram o assédio.

Uma violenta busca de reconhecimento
Com efeito, a causa maior do assédio deve ser buscada

nas trés tendéncias gerencialistas que colocam o conjunto do
sistema de organizagio sob pressdo: a distAncia entre os ob-

{ 7 Damien Cru é responsavel pelo pélo “Satide e trabalho” na ARACT (Agence
végionale pour Pamélioration des conditions de travail d’fle-de—ance)‘

jetivos fixados ¢ os meios atribuidos; a defasagem maciga en-
tre as prescrigdes € a atividade concreta; a distAncia entre as
recompensas esperadas e as retribui¢des efetivas. Do lado da
empresa, o gerenciamento de projeto, a corrida ao mérito,
a qualidade total, o fator de “falha zero”, os fluxos tensos, a
individualizagdo das gratificagdes ¢ a flexibilidade sio igual-
mente processos que pdoem em concorréncia os individuos
em uma cxigéncia de fazer sempre melhor. Quando cada
um ¢ convidado a se prejudicar para alcangar seus objetivos,
o descjo de sucesso pessoal ¢ 0 medo de errar ficam exa-
cerbados. Ainda mais que os critérios de sucesso se tornam
cada vez mais exigentes e que os riscos de fracasso cada vez
mais presentes. O sucesso pode ser apenas temporirio em
um universo em que a competi¢do obriga a proezas cons-
rantemente renovadas.

Nesse contexto, cada um entra em uma busca desen-
freada por reconhecimento. A empresa pretende fornecer a
seus empregados um quadro de vida, um projeto de desen-
volvimento pessoal, uma atividade interessante, um sistema
de gratifica¢do ¢ todo um conjunto de dispositivos que per-
mitem implicar-se no trabalho, identificar-se com seus resul-
tados, mobilizar-se psiquicamente sobre aquilo que a em-
presa representa. Como uma onipotente mie, cla responde
fantasmaticamente ao descjo de ser totalmente preenchida
por um mesmo objcto. Mas a satisfagio desse desejo é uma
ilusdo. Crer nisso ¢ confrontar-se com a angtstia pela perda
do objeto: 0 medo de perder as gratificagdes, de nio mais
estar a altura das expectativas da empresa, assim como uma
crianga tem medo de perder o amor de sua mie. Essa angus-
tia sobrevém quando “o individuo imagina que seu objeto
anaclitico corre o risco de lhe fazer falta, de lhe escapar”, se-
gundo a defini¢io de Jean Bergeret (1996). O objeto “ana-
clitico” ¢ o objeto sobre o qual o sujeito se apbia para seu
desenvolvimento psiquico. Ele pode ser uma pessoa, mas
também uma institui¢do, uma empresa, um grupo.

-
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Diante da angustia, o modo privilegiado de defesa ¢
recuo sobre si mesmo ¢ o ativismo desenfreado. Alguns g
tornam agentes doceis da organizagdo, deixando-se instry.
mentalizar totalmente. O trabalho se torna uma obsessao,
eles se concentram sobre seus objetivos, toda distragao ¢
sentida como perturbag¢do insuportivel. A tensdo cria condj-
¢Oes propicias para o assédio, seja em uma posi¢ao perversa,
na qual os outros sao percebidos como objetos utilitérios,
seja em uma posi¢do masoquista de vitima, na qual o outrg
¢ fonte de um sofrimento pelo qual ndo se quer passar, ¢
seja em uma posi¢io parandica, na qual o outro € percebido
como um perseguidor. A vivéncia dessas diferentes posi¢ées
estd ligada a componentes psiquicos ja presentes. Uns tém
uma propensdo a se posicionar como executores doceis da
vontade de outrem, os outros como vitimas ou ainda como
carrascos. Definitivamente, sdo as condi¢oes de trabalho que
solicitam e favorecem tal ou tal funcionamento psiquico.

Todos os ingredientes estdo presentes para favorecer
um contexto de assédio ou cerco generalizado. Para Daniel
Sibony, a violéncia em nossas sociedades ¢ forgosamente as-
sediadora, porque repetitiva. A perversao nao ¢ a dominante
maior dessa violéncia. E mais do lado da exigéncia de reco-
nhecimento, daquilo que ele chama de “entre-dois-choques
narcisicos” que ¢ preciso compreender esse tipo de violén-
cia, “porque com muita freqiiéncia as pessoas desencadeiam
uma angstia agressiva a partir do momento que seu enqua-
dramento narcisico é ameacado ou que eles assim o creiam”
(Sibony, 1998).

Em um universo gerencialista, o narcisismo ¢ a instincia
psiquica mais solicitada, ao contririo do universo hierdrqui-
co, que se dirigia de modo macigo ao Superego. O contrato
de trabalho no universo gerencialista nao se funda tanto so-
bre o direito, mas sobre uma expectativa de reconhecimento
reciproco. E um contrato narcfsico (Aulagnier, 1981), pelo
qual o empregado investe sua libido em um conjunto do

qual ele se torna parte ativa ¢ que lhe oferece reconheci-
mento ¢ idealizagdo. O individuo espera da empresa que ela
favorega sua realizagio, € a empresa espera do individuo que
cle dé sua adesdo total a seus objetivos e a scus valores. Esse
contrato narcisico cria uma osmose intensa entre o individuo
¢ sua empresa, osmose que perdura enquanto a empresa lhe
concede as gratificacoes que ele espera. Quando esse con-
rrato fantasmdtico ¢ rompido, emergem o ressentimento, a
perda de confianga, a rejeigao, o despeito e a desmobilizagao
psiquica. “Na realidade, o ressentimento se instala ndo por-
que O trabalho exige demais dos individuos, € sim porque
ele ndo lhes d4 ou nao lhes retribui suficientemente. Aqueles
que aceitam oferecer-se sem mais, na maioria das vezes no
anonimato social e com seus riscos e perigos, mede-se mes-
quinhamente o reconhecimento, nega-sc sua competéncia
¢ se contesta sua iniciativa quando ela perturba os poderes”
(Clot, 1999).

Temos aqui uma contradi¢do maijor: quanto mais se ob-
tém reconhecimento por promog¢des € por prémios, mais se
sobe na escala das esferas de poder, tanto mais a competi¢do
devassa e mais se arrisca a se tornar visado, juntando-se a
corte dos excluidos do reconhecimento. A pessoa pode fre-
qgiientemente se encontrar em um placar dourado, mas as
empresas tém cada vez menos meios de conservar aqueles
que se tornaram intteis. A doenga ¢ entio uma saida “hon-
rosa” para a empresa, que evita a demissio, € também para
o assalariado, que encontra um meio de cristalizar um sofri-
mento difuso sobre um sintoma preciso.

“Um ganhador produz inevitavelmente perdedores”,
escreve Albert Jacquard. O culto do desempenho repousa
sobre a ilusdo de onipoténcia. Cada individuo, persuadido
no fundo de si mesmo de que é o melhor, adere a uma cul-
tura da competigdo, que celebra o mérito individual. Seguro
de ser vitorioso, ele nio vé€ que, afinal de contas, os perde-
dores serio sempre mais numerosos do que os ganhadores,

s
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¢ que o custo da vitéria é elevado. A ilusdo narcisica pro-
duz cegueira sobre as oportunidades reais de sucesso, assimy
como a exigéncia de sucesso continuo leva obrigatoriamenge
ao fracasso. O afastamento dos que possuem menor deser, .-
penho leva a exclusao dos mais idosos, dos mais fracos, dog
recalcitrantes e, afinal de contas, de todos aqueles que ge
esgotam.

A externaliza¢io dos custos psiquicos
e sociais do trabalho

O estresse ¢ a exclusio sio considerados, do lado do
gerenciamento, como “fatores externos”, uma vez que se
referem aos individuos e n3o a empresa. Michel Albert dizia
com crueza: “Para as empresas, o desemprego nio é um
problema, e sim uma solu¢ao”. Em outras palavras, elas nio
precisam se¢ preocupar com o pleno emprego. Ao contririo,
certo volume de desemprego permite comprimir os salarios,
encontrar facilmente mio-de-obra e confrontar-se com uma
combatividade menor por parte dos assalariados. Os planos
sociais sao hoje percebidos como o sinal de uma politica
dindmica de gestdio dos recursos humanos, a0 menos nas
grandes empresas cotadas na Bolsa. Quando os efetivos di-
minuem, as agdes sobem. Os dirigentes ndo cessam de exi-
gir mais flexibilidade e alivio dos cargos. Ouvimos, ¢4 ou
acold, dizer que os desempregados sio responsaveis por sua
propria situagio, visto que seriam cles que estariam recu-
sando-se a trabalhar. Nesse contexto, os dirigentes das em-
presas podem desobrigar-se de sua responsabilidade, ainda
mais que eles sao ameagados de serem transferidos, caso os
poderes publicos lhes impuserem assumir os custos sociais
dessas opg¢oes.

Podemos constatar as mesmas loégicas em a¢io a respei-
to das perturba¢des psiquicas. Conhecemos as dificuldades

para fazer reconhecer uma doenga profissional. Foram ne-
cessarias muitas lutas para que a responsabilidade dos em-
pregadores fosse reconhecida ¢ que eles fossem condena-
dos a assumi-la. Apenas as doengas das quais se prova que
foram diretamente provocadas pelas condi¢des de trabalho
sio consideradas como doengas profissionais. No registro
psicossomitico, essas provas sdo dificeis de serem apresenta-
das. A ligacio entre perturbagdes psiquicas e condigdes de
trabalho estressantes ou assediadoras ¢ dificil de demonstrar.
Ainda mais que outros fatores, familiares ¢ pessoais, inter-
vém sempre na questio. Como provar que uma depressio
nervosa, uma tlcera no estbmago ou um infarto do mio-
cardio sdo a conseqiiéncia direta da pressao do trabaltho? B
porosa a fronteira entre a doenga mental ¢ o sofrimento li-
gado a condi¢des degradadas de trabalho. “A nebulosa das
patologias psicossométicas, que ndo possui for¢osamente
uma causa identificavel em termos de patologia mental, ndo
impede que o recurso repetitivo ao sistema de cuidados para
afecg®es somidticas sem causa orginica ¢ uma das expressoes
correntes do mal-estar social” (Lazarus, 1995).

Doenga ou mal-estar social? Patologia ou violéncia das
condi¢des de trabalho? Depressio ou desespero? Como qua-
lificar as interfaces entre os sintomas experimentados pelos
assalariados, que tém efeitos somdticos e psicossomaticos,
¢ as condi¢des de trabalho que os geram? Tanto o estresse
como o hiperativismo sdo fendmenos sociais, antes de serem
“doengas” pessoais. Quando cles se expressam sob a forma
de sintomas somdticos ou psicossomdticos, eles dependem
de uma abordagem médica. Todavia, na origem, o problema
ndo ¢ médico. Se ele se traduzir por sintomas individuais, ele
provém de um mal-estar provocado pelas condigdes de traba-
lho. Suas fontes nio sdo psicoldgicas. Elas sao inscritas em um
modo de funcionamento da organizagio que “desorganiza”
os equilibrios de base dos empregados e provoca mal-estares
que desaparecem quando a pressao do trabalho € aliviada.
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Devemos, nessas condigdes, falar de doengas? O que (4
médicos ¢ psiquiatras podem fazer diante desses fenéme.
nos? Podemos aceitar que o seguro-doenga assuma o custg
financeiro dessas “doencas”, quando a pressao do trabalhg
¢ sua causa?

A resposta a essas questoes ¢ complexa. Entre a ideolo.-
gia humanista (“a vida humana n3o tem pre¢o™) ¢ a ideo]o-
gia gerencialista (“a saude tem um custo”), o debate perma-
nece aberto. Todavia, dificilmente podemos aceitar que ele
seja feito fora da empresa, quando as condi¢oes de trabalhg
sdo uma determinante maior do sofrimento psiquico ¢ socia|
(Dejours, 1998). O encobrimento da responsabilidade dq
empresa nesse dominio leva a uma dupla armadilha. De um
lado o agravamento continuo das perturbagoes e das despe-
sas de saiide; do outro, uma cegueira sobre a degradacio das
condi¢oes de trabalho e de suas conseqiiéncias sociais. Para
sair dessa armadilha, é urgente restabelecer as ligagdes entre
a gestdo dos recursos humanos e a satde mental. O parado-
xo chega ao ciimulo quando sabemos que hoje o sistema de
saude é, também ele, obrigado a se submeter aos dikzats da
ideologia gerencialista.

Como vimos, o poder gerencialista tem como objetivo
canalizar a energia psiquica a fim de transformd-la em forca
de trabalho. E responsabilidade da empresa “gerenciar” as
conseqiiéncias desse modo de funcionamento. Os processos
de mobilizagao psiquica tém conseqiiéncias sobre a satde
mental daqueles que a suportam. Pressio para aqueles que
se deixam embalar pelas sirenas do sucesso, depressio para
aqueles que n3o chegam a responder as exigéncias do alto
desempenho, estresse para todos aqueles que devem supor-
tar a cultura do assédio. Uns se dopam para permanecer na
corrida, outros se¢ medicam para cuidar de suas feridas, ¢
todos vivem com ansiedade ¢ medo. Tudo acontece como
sc as empresas que praticam esse tipo de gerenciamento usu-
fruissem uma impunidade total quanto a suas conseqiiéncias

humanas, sociais ¢ financeiras. Cabe definitivamente a co-
Jetividade assumir seus custos, a0 passo que cssas mesmas
empresas se queixam de pagar demasiados encargos.

Para sair dessa contradi¢do, seria ttil calcular os custos eco-
némicos, sociais € humanos da busca desenfreada do desem-
penho. No mesmo espirito, as degrada¢oes do meio ambiente
deveriam ser reparadas por aqueles que sdo sua causa. A polui-
¢do, a exploragao dos recursos naturais, os atentados a natureza
foram considerados durante muito tempo como as conseqiién-
cias inevitdveis do desenvolvimento industrial. Hoje, 0 mundo
estd mais atento i necessidade de proteger nosso plancta. A
protegio do meio ambiente torna-se uma prioridade.

A gestio deveria oferecer-nos instrumentos tao ade-
quados, para avaliar esses custos sociais ¢ psiquicos, quanto
aqueles que ela criou para avaliar os beneficios ¢ as perdas
financeiras. Essa preocupagio seria o sinal de que ela nao ¢
mais uma ideologia a servigo do poder dominante, mas uma
ciéncia a servico do interesse geral. Na expectativa disso, po-
demos estar seguros de que um alivio da pressao no trabalho
permitiria reduzir as despesas de saade que cla acarreta.

Parada ao produtivismo
e a0 ativismo desenfreado

A obsessdo gestiondria leva a um ativismo desenfreado, que
ndo suporta o menor “tempo morto”. Essa agita¢do permanente
faz perder o proprio sentido da vida. E assim que os inativos ou
os desempregados s3o considerados como ociosos ou acomo-
dados, que de fato ndo tém o direito a uma existéncia social.
Vergonha para todos aqueles que ndo se investem na produtivi-
dade! Vergonha para todos os desocupados, todos os contem-
plativos, todos os “intiteis para 0 mundo” (Castel, 1995).

Todavia, torna-se evidente que o mundo caminha para
sua perdigio se nio mudarmos esse modelo de desenvol-
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vimento produtivista. Os debates sobre o desenvolvimentg
duravel (sustainable) propdem uma alternativa a essa deg.
trui¢do anunciada. Alguns nela véem um progresso inegj-
vel, que obriga os meios econdmicos a levar em conta o
meio ambiente. Outros, um disfarce destinado a legitimar ¢
produtivismo. Conforme estes tiltimos, “o desenvolvimentg
durével, posto em cena na conferéncia do Rio de Janeiro em
1992, ¢ uma ‘monstruosidade verbal’, caracteristica da ‘ide-
ologia desenvolvimentista’, que funda uma empresa agress;-
va em relagdo a natureza, assim como em relagiio a0s povos:
obra a0 mesmo tempo econémica ¢ militar de dominagio
¢ de conquista. E preciso que renunciemos a essa corrida
louca para um consumo sempre maior [...], a fim de evitar
a destrui¢io definitiva das condi¢des de vida sobre a terra
mas também e principalmente para tirar a humanidade d;
miséria psiquica e moral. O pds-desenvolvimento é a busca
de modos de expansio coletiva nos quais nio seria privile-
giado um bem-estar material destrutivo do meio ambiente e
da ligagdo social. Esse objetivo pode ser chamado de wmran
(desabrochamento) como em Ibn Khaldun, o swadeshi-sar-
vodmya (melhoria das condi¢des sociais de todos), como em
Gandhi, ou o hamtaare (estar bem juntos), como entre os
"Toucouleurs, o importante ¢ mostrar a ruptura com a em-
presa de destrui¢do que se perpetua sob o nome de desen-
volvimento ou, hoje, de mundializa¢io” #

Pode-se medir a defasagem entre a filosofia que inspira
esse manifesto e a ideologia gerencialista. Uma é marcada
pela utopia de um mundo atento 3s necessidades da hu-
manidade, a outra pela busca de produtividade. Para lutar
contra o culto da urgéncia e do ativismo desenfreado seria
necessério ousar reabilitar valores em desuso ¢ passados da

| 3 Marllifesto do Réseau pour I’aprés-développement (RAD), tirado de
Décoloniser Pimaginaire, de Serge Letouche, nas Editions Parangon. Citado
pela revista Partage, n. 170, janeiro de 2004.

moda, como a lentiddo ¢ a desocupagio. “A desocupagio
consiste em afirmar o existencial como finalidade, mais que
a produgio, a qualidade do estar no mundo, mais do que
o poder” (Blanchot, 1986). O existencial ¢ o registro do
mundo vivido, dos sentimentos, emogdes, relagdes afetivas,
amorosas, sociais. E uma atengdo 2 escuta ¢ a palavra. Ndo
uma palavra reduzida a uma linguagem racional, mas uma
palavra viva, uma palavra que canta, que exprime as coisas
da vida, a profundidade de uma existéncia humana. Uma
palavra que se dd como finalidade encantar o mundo, em
vez de fechd-lo em célculos, programas ou classificagoes. O
mundo vivido estd no oposto do mundo da produtividade ¢
do desempenho. Ele celebra o lidico mais que o trabalho, o
prazer dos corpos mais que a busca de resultado, a disponi-
bilidade para o outro mais que a medida dos desempenhos.
Enquanto, por séculos sem fim, os homens sonharam
libertar-se da obrigagdo de trabalhar, ¢ paradoxal pensar que
hoje a libertagao passa primeiro pelo trabalho, com o risco
de perder sua vida para ganha-la, como muitas de nossas eli-
tes, que declaram ter uma vida infernal a0 mesmo tempo em
que se apresentam como modelo para os outros. O ideal da
Grécia antiga era o de se libertar do trabalho. Lembremo-
nos da histéria dos indios tupi-guarani, que haviam deixado
sua terra porque achavam insuportével consagrar quatro a
cinco horas por dia para garantir sua subsisténcia. Eles par-
tiram em massa, através da floresta, em busca de uma terra
ideal, na qual pudessem viver sem trabalhar. E essa terra ma-
ravilhosa que os espanhdis chamaram de Eldorado.

No dia 17 de agosto de 1551, uma frota armada
pelo rei de Portugal aporta sobre as costas brasileiras.
A bordo, certo Américo Vespucci. Ele descreve um
mundo que apresenta todas as caracterfsticas do parai-
so terrestre. “O trabalho € os tormentos nio sao ncla
uma obriga¢do para os homens. As drvores nao preci-
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sam de nenhum cuidado e dao frutos em abundinci,
as flores e as fontes fornecem 4gua pura, o mar fervilp ’
de peixes, a terra incrivelmente fecunda superabund:
de frutos suculentos. Os homens vivem ainda em umg
total inocéncia. Tém todos a pele avermelhada, por-
que vivem totalmente nus desde o crescimento até ,
morte, ¢ s30 assim bronzeados pelo sol. Nao possuen,
ne.m veste, nem ornamentos, nem qualquer bem pr-
prio. Tudo pertence 4 comunidade, inclusive as my-
lheres [...]. O pudor e os mandamentos da moral 30
completamente estranhos a essas criangas da natureza-
0 pai dorme com sua filha, o irmdo com sua irmi (;
filho com sua mae. Eles ignoram as inibi¢des, o q’ue
ndo os impede de atingir a idade de cinqiienta anos
quando ndo sio comidos antes... O canibalismo, Com)
efeito, € a Ginica caracterfstica desagradavel.”

Fonte: S. Zweig (1941), Amerigo. Récit d’une ervenr histori-
que. Belfond, Paris, 1992 (trad. Dominique Autrand).

Seria necessdrio voltar sobre as raizes profundas que
levaram ao desaparecimento de uma civilizacio tio idilica.
Para além da nostalgia do mundo selvagem, como compre-
ender que o espirito de conquista, de trabalho e de auste-
ridade importe mais que o gosto pela despreocupagio, pela
felicidade imediata, pela desocupagio?

. 'Evocamos com Marcel Gauchet uma explicagio para o
ativismo desenfreado do universo gestionario. Querendo-se
igual a Deus, assegurando seu dominio sobre a natureza,
querendo possuir as coisas, explorar os recursos, acumular
os bens, 0 homem perdeu sua despreocupacio. Em sua luta
contra a angistia mortal, ele esquece o sentido de sua vida.
A busca do “sempre mais” leva-o a renunciar 3 alegria dos
momentos presentes.

“Nio soqhemos!”, relembram-nos constantemente os
gestiondrios. E preciso ser sério ¢ realista. A utopia é perigo-

sa. E verdade que o “fim do trabalho” ¢ um mito conservado
por alguns intelectuais que nio estdo ameagados pela pobre-
za ou pelo desemprego. Em nossa sociedade, € o trabalho
que fraz a seguranga, a autonomia € as bases necessdrias para
existir socialmente. Poderia, portanto, parecer paradoxal
querer libertar-se daquilo que dd a cada individuo meios de
subsistir ¢ de existir. Ainda mais que foi pelo trabalho que
o homem pdde conquistar o conforto, o aumento da du-
racio de sua vida, a protegio contra as catdstrofes naturais,
uma seguranga sempre relativa, mas globalmente garantida.
Aqueles que vivem ainda fora da esfera do trabalho “gestio-
nario” gostariam de poder partilhar todos os seus “prejui-
70s” para sair da miséria. Para eles, o desempenho €, com
toda a evidéncia, sindnimo de progresso e de bem-estar.

Devemos lembrar esses dados para ndo alimentar uma
ingenuidade provocante ou um angelismo devastador. Ade-
socupagio ¢ um luxo. Ela ¢ insuportivel para aquele que
tem fome ¢ impraticivel para aquele que é estigmatizado.
Quando os desempregados s3o acusados de se acomodar na
assisténcia e de viver sobre as costas da sociedade, vemos o
caminho que resta a percorrer para considerar a desocupa-
¢io como uma finalidade social. Ainda af, ndo € preciso opor
a objetividade das condi¢tes de existéncia — cada um tem
necessidade de condi¢des materiais para existir socialmente
— ao0s elementos que favorecem uma subjetividade feliz e
ddo um sentido a esta existéncia. O trabalho é um meio de
subsisténcia, ¢ nio a finalidade da existéncia.

Essa lembranga ¢ tanto mais necessdria pelo fato de a
escola ter se tornado um sistema de luta contra a desocupa-
¢io. Desde a mais tenra idade, as criangas devem aprender
a trabalhar, mais do que “estar junto”, mais a acumular sa-
beres preconstruidos do que viver a experiéncia de relagoes
espontineas e conviviais, que funda uma comunidade har-
moniosa. A escola valoriza a aplicagdo de programas, a disci-
plina, a classificacdo, a competigao e a sele¢do, como se con-
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¢m um mundo da produgio do que para viver em socied
Poderfamos sonhar uma outra escola, que valorizasse a ¢cle,.

viesse preparar as criangas o mais cedo possivel para entryy

ade.

530 de uma socialidade primdria (estar bem Juntos) ¢ age .
vida contemplativa (Arendt, 1961 )y Ou seja, a espontaneidy.
de, o tempo, a vagabundagem, o descanso, a sensibilidade) a
escuta dos outros, a compreensio das diferengas. ..

Condeno a ignorancia que reina neste momente
tanto nas democracias como nos regimes totalitrig
Essa ignorancia ¢ tio forte, freqiientemente tio total,
que a dirfamos desejada pelo sistemna, sendo pelos regj.
mes. Refleti freqiientemente no que poderia ser a edy-
cagao da crianga. Penso que seriam necessirios estudog
de base muito simples, em que a crianga aprenderiy
que ela existe no seio do universo, sobre um planeta,
do qual, mais tarde, cla devers administrar os recursos;
que ela depende do ar, da dgua, de todos os seres vi-
VOs ¢ que a menor violéncia arrisca tudo destruir. Elg
aprenderia que os homens se mataram mutuamente
nas guerras € que cada pais arranja sua histéria menti-
rosamente, de modo a adular seu orgulho. Ensinariam
a ela o bastante do passado, para que ela se sentisse
ligada aos homens que a precederam, para que os ad-
mire no que merecem, sem transforma-los em idolos,
Tentariam familiariz4-la a0 mesmo tempo com os li-
VIOS € com as coisas, ela saberia 0 nome das plantas,
conheceria os animais. Sua educagio sexual compre-
enderia a presen¢a de uma maternidade, sua educagio
mental, a visio dos grandes doentes e dos mortos. H4,
sem divida, um meio de falar is criangas de coisas ver-
dadeiramente importantes, mais cedo do que ¢ feito.

Fonte: Marguerite Yourcenar, Les Yeux ouverts.
LGE, Paria, 1981.

O que hd de mais importante do que ensinar os filhos a
yiver juntos no respeito pelo nosso plancta terra e co.rn/a.ﬁ-
palidade de construir uma sociedade de humanos solidrios
e ndo violentos? Para fazer isso, conviria recusar a lute} Pelos
Jugares, que obriga cada individuo a provar sua utilidade

para ter uma existéncia social.




Capitulo 11

Explosao das classes sociais
e luta pelos lugares

Uma sociedade de individuos no seria mais,
propriamente falando, uma sociecdade, mas um
estado de natureza, ou seja, um estado sem lei,

sem direito, sem constitui¢io politica e sem
instituigdes sociais, vitima de uma concorréncia
desenfreada dos individuos entre si, da guerra
de todos contra todos.

Robert Castel

exigéncia de mobilidade é um dogma das socieda-
des liberais, ao mesmo titulo que a flexibilidade é exigida na
empresa. O individuo hipermoderno deve estar disponivel
para mudar de emprego, de lugar, de modo de vida. Aquele
que resiste ¢ catalogado como n3o empregivel. A adapta-
bilidade permanente as transformag¢des socioecondmicas se
torna uma norma, particularmente no mundo do trabalho,
em que cla ¢ enunciada como uma necessidade. A gestio
gerencialista afirma que a mobilidade ¢ fator de progresso
uma vez que ela encoraja a iniciativa, o mérito individual, a
motivagao para ter sucesso e uma maior igualdade de opor-
tunidades. Esse modelo se opGe a visio de uma sociedade
estratificada, dividida em classes sociais, petrificada no imo-
bilismo. Essa oposi¢io simplista encobre uma realidade con-
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traditéria. A sociedade hipermoderna caracteriza-se por umy
instabilidade das posi¢oes individuais, fator de mobilidade’
e uma permanéncia do peso da origem social nas trajetdriag
sociais, fator de reprodugio das desigualdades. Evocamos’
em uma obra precedente, o fato de que “a luta pelos lugareg
substitui a luta de classes” (Gaulejac ¢ Taboada-Léonett,
1994). Mais de dez anos depois, o fenémeno se amplificoy
As classes sociais se desagregam. Os individuos sao confrop .-
tados com uma luta cada vez mais solitdria para existir sq-
cialmente. Uns em uma competi¢io encarni¢ada para entrar
na elite, outros para conservar posi¢des adquiridas; outros,
por fim, confrontados com uma desinser¢ao social, andam
desesperadamente errantes para encontrar ou reencontrar
uma situag¢ao ¢ um reconhecimento.

O risco de perder o lugar

Conforme L.-A. Vallet (1999), a fluidez social, o fato
de mudar de posigio social, ou seja, de ocupar um lugar di-
ferente de seu meio de origem, aumenta em média 0,5 por
ano, o que representa 20% desde os anos 1960. A separagio
entre as categorias sociais, portanto, nao desaparece brutal-
mente, mas se modifica em profundidade no decorrer do
tempo. Essas mudangas referem-se principalmente aos filhos
de agricultores, de operérios ¢ de empregados que deixam
seu meio de origem para ocupar profissoes intermedidrias,
a0 passo que as criangas dos quadros estabelecidos benefi-
ciam-se de uma posi¢do social adquirida: 75% delas fazem
parte de classes superiores ¢ intermedidrias. A reprodugio
social continua a produzir seus efeitos, embora a mobilidade
aumente, particularmente pelo fato de que o crescimento
do grupo dos quadros estabelecidos que constituem hoje,
com as profissdes intermedidrias, chegue perto de 35% da
populag¢do ativa, contra menos de 15% nos anos 1950.

A caracteristica essencial dessa “fluidez social” reside
nas transformacoes do mercado de emprego ¢ na emergén-
cia de um processo generalizado de precarizagio. A fragili-
zagdo das relagoes de emprego atinge todas as categorias de
assalariados. “Além das variagGes conjunturais da atividade,
o risco objetivo de perda do emprego aumentou cerca de
20% entre o inicio dos anos 1980 ¢ o fim dos anos 19907
(Maurin, 2002).

A cada ano, 1 milhio e 500 mil empregos desaparecem,
o que representa 6% da populacao ativa, ou seja, um ativo so-
bre dois em dez anos. A flexibilidade exigida pelas empresas
nio atinge do mesmo modo as diferentes categorias sociais.
Em 2000, as taxas de mobilidade anual dos empregados e
operarios ndo qualificados foram de 24%, ou seja, o dobro
das dos ricos ¢ profissdes intermediarias (12%). Mais de 60%
dos empregados e mais de 70% dos operarios nao qualifica-
dos sdo recrutados com estatutos precarios, contra 30% para
as profissoes intermedidrias € 20% para os ricos. As mudan-
cas s30 mais o fato da alta da instabilidade no emprego do
que de uma opg¢io de vida. Os jovens sdao particularmente
atingidos pelo fend6meno. Durante os dez primeiros anos de
sua trajetéria profissional, eles sao confrontados com uma
mobilidade sofrida: sio os mais vulneraveis que servem de
mio-de-obra suplementar, em fun¢io das imprevisibilidades
da conjuntura (Comissariat au Plan, 2003).

Assistimos a uma inversio das normas. Para a sociedade
industrial, a norma dominante era adaptar-se a uma ordem
social considerada como estdvel, na qual a melhoria da sorte
passava por uma progressiva ascensdo na “escala social”, per-
manecendo em ligagio e em continuidade com seu meio de
origem. E esse modelo que se transforma. Cada individuo
se torna uma “particula elementar”, que deve-sc libertar de
todos os entraves que se supde impedi-lo de “ter sucesso”,
de assumir riscos para se realizar plenamente ¢ fazer carreira.
A mobilidade se torna a norma. O homem flexivel substi-
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tui 0 homem de profissio. A profissio, que era o elemeng
fundador da identidade profissional, ndo ¢ mais o element,,
persistente das trajetdrias. A identidade de profissao, que ay.
corava cada individuo em uma corpora¢do, em um univers
profissional estruturado, do qual ele partilhava as normas, g4
hébitos e os “savoir-faire”, ¢ substituida por uma identidade
flexivel, polivalente, que varia em fun¢io das imprevisib;.
lidades da carreira. A reconversao se torna uma passagem
necessaria. A adaptabilidade, uma norma imposta.

Nesse contexto, os movimentos sociais se transformam_
A propria idéia de luta de classes ¢ atenuada. Isso ndo sig-
nifica que as lutas sociais ndo existam mais. Significa sim-
plesmente que as lutas coletivas, que marcaram a historia da
sociedade industrial, tendem a se atenuar em favor de lutag
mais individuais para ter um lugar, para melhorar sua posi¢io
social, para conquistar poder. Se cada um ¢é hoje convidado
a “gerenciar sua vida”, como se gerencia a propria carreira
profissional, essa gestdo nao ¢, por outro lado, igualitdria.
As possibilidades de promog¢3ao permanecem estritamente
dependentes das origens sociais e da heranga.

Uma sociedade de desintegragao

A sociedade industrial era’ uma sociedade estratificada,
ndo igualitdria, constituida de classes que desempenhavam
um papel central de integragio para seus diferentes mem-
bros. A pertenga a uma classe fundava um sentimento pro-
fundo de identidade social que se transmitia de geragao em

[ ! B preciso falar com o verbo no imperfeito? Tragos da sociedade industrial
subsistem nas empresas, no urbanismo, nos modos de organizagio do trabalho,
assim como nas representagdes individuais e coletivas. Contudo, esse modelo pa-
rece em vias de desaparecimento progressivo, em favor de outro modelo, a socie-
dade hipermoderna, da qual tentamos perceber os contornos (Aubert, 2004).

geragdo. A pessoa era reconhecida como camponés, operi-
rio, comerciante ou estabelecido. O trabalho era, por sua
vez, uma necessidade de sobrevivéncia, um valor ¢ um ele-
mento central da inser¢do social. A mobilidade era fraca. A
ordem socioeconémica impunha sua reprodug¢io. As possi-
bilidades de promogao eram raras e submetidas a passagens
regulamentadas como a obteng¢do do diploma ou a ascen-
sdo hierarquica no seio da empresa. Ao lado de classes bem
identificadas, como a burguesia e o proletariado, certo ni-
mero de grupos sociais tinha problemas de integragdo. Mas
o contrato social era claro, a integra¢io dos marginais ¢ do
subproletariado devia ser feita por meio do trabalho.

O termo “subproletariado”, que designava as popula-
¢oes pobres, que vivem na precariedade, era significativo.
Tratava-se da classe mais “inferior”, cuja vocagdo era alcan-
car a classe dos trabalhadores. O prefixo “sub” representava
uma posi¢ao nos estratos de uma sociedade concebida como
uma ordem hierdrquica estivel, em que cada um era convi-
dado a subir os escaldes. A pessoa estava mais ou menos no
alto ou mais ou menos embaixo na “escala social”, o que
permitia a cada um situar seu lugar em relagdo aos outros. A
sociedade era concebida como um conjunto no qual o pro-
gresso econdmico devia dar a todos um emprego.

O trabalho tornou-se o elemento essencial para fixar a
posi¢do de cada um na sociedade e para canalizar as finalida-
des da existéncia sobre a carreira profissional. A esperanga de
melhorar a prépria posi¢do tornou-se uma aspira¢do comum
que d4 um sentido a histéria individual. Na sociedade indus-
trial, os conflitos sociais repousavam essencialmente sobre a
reparti¢ao da riqueza produzida entre as diferentes catego-
rias sociais. Se existiam desigualdades, injusticas ¢ explora-
¢do, a sociedade inteira estava voltada para a perspectiva de
um crescimento dos niveis de vida, de uma possibilidade dt
acesso para todos a cultura, de uma promogdo para o maior
nimero. O conflito central organizava-se em torno da ques-
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tdo das desigualdades e da exploragio, questao que animay,
o debate politico.

Assistimos hoje a uma explosio desse modelo. A ideo]q.
gia “gerencialista”, que valoriza a mobilidade e a flexibilid,-
de, transforma ndo s6 o modo de organizagao das empresas,
mas o conjunto da sociedade. Em um mundo caracterizadqg
pela integragdo, estratificagio, centralizagdo e hierarquiza-
¢do, esse novo modelo introduz a instabilidade, a ruptura, 3
precariedade ¢ a inseguranga. A busca da produtividade acar-
reta uma diminui¢io dos empregos protegidos € a rejeicio
de trabalhadores com desempenho insuficiente. As tarefas
ndo qualificadas e os empregos operarios sao automatizados
ou confiados a empresas externas que nao beneficiam sey
pessoal com as mesmas vantagens.

Essa evolugdo corre o risco de se generalizar. Ela leva a
uma divisio do trabalho em torno de trés pélos: um pdlo
de empregos permanentes, um pélo de empregos periféri-
cos ¢ um pélo de empregos precirios (Abécassis ¢ Roche,
2001). Na Frang¢a, um relatério do Centro de Estudos ¢ de
Pesquisas sobre as qualificagdes desde 1993 notava que, de
25 milhdes de ativos, 13 milhdes estavam em situagdo de
vulnerabilidade econdémica e social, e 5 milhoes em situagio
de precariedade. Observamos uma desintegragio da socie-
dade. Se o crescimento contribui para criar novos empregos,
ele também transforma empregos “protegidos” em empre-
gos volateis, instaveis, incertos.

A explosido da classe operiaria

Em vinte anos, de 1982 a 2002, cerca de 1 milhdo ¢
300 mil empregos operdrios foram suprimidos. No inicio
dos anos 1980, havia ainda mais de 100 mil operarios ndo
qualificados na metalurgia, 160 mil na confec¢do ¢ 100 mil
na drea téxtil. Essas trés categorias ndo representam hoje

mais que 30 mil empregos. “O declinio da classe operaria
nio é apenas quantitativo. E, antes de tudo, qualitativo. As
pessoas ndo qualificadas ndo sc encontram mais em equipe
sobre as vastas linhas de montagem dos anos 1960. Elas es-
tio disseminadas em sociedades de limpeza ou de vigilincia,
as quais os novos estabelecimentos industriais entregam seus
locais de noite, depois do encerramento do dia” (Goux e
Maurin, 1998).

Nos anos 1960, trés quartos de operdrios trabalhavam
na indastria. Atualmente, mais de 50% trabalham nas so-
ciedades de servico como reparadores, agentes de conserto,
mantenedores, motoristas ¢ manobristas, freqlientemente
em empresas de pequeno porte. Os outros se ligam a hiper-
mercados, a sociedades de restaura¢do, aos centros de cha-
madas telefonicas. A nova classe operdria se distingue cada
vez menos do mundo dos empregados.

Michel Verret (1988), desde o fim dos anos 1980, ana-
lisava a explosdo da classe operaria em trés polos:

* O pélo promocional retine os operarios qualificados
que se tornam técnicos e aqueles que estao em reconversao
em empregos cuja qualificagio e contetido sdo diferentes.
Objetiva e subjetivamente, eles estdo mais proximos das
classes médias do que da classe operdria. Na Franga, 44%
dos operdrios sdo proprietirios de suas residéncias ou se en-
contram em via de acesso a propriedade. Esses trabalhadores
tém a tendéncia de deixar as organiza¢des operdrias tradicio-
nais (sindicatos e partidos) para investir-se em uma carreira
profissional e defender valores mais individualistas do que
sociais. Sua identidade se arrasta entre uma identidade her-
dada, motor de uma consciéncia de classe que explode, ¢
uma identidade adquirida que os assimila aos modos de vida
das classes médias.

* O pdlo tradicional se refere a0 modelo do “operério
pobre, solidrio e rebelde”, que conserva uma forte cons-
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ciéncia de classe, que se manifesta por posi¢des proximag
ao do Partido Comunista, da CGT, ou de certos partidos
de extrema esquerda. Mas esse modelo de referéncia se tor-
na cada vez mais obsoleto. Apoiado sobre a nostalgia das
lutas passadas, sobre o mito do proletariado que encarna
o futuro da humanidade e sobre a expectativa de uma re-
volugdo hipotética, ele nio provoca mais a adesdo maciga
que suscitava. Por ndo poder refontizar-se nas lutas sociais,
a consciéncia de classe desagrega-se ¢ os referentes identi-
tarios se fragilizam.? Temos aqui uma defasagem entre uma
afirmacdo identitdria forte ¢ uma necessidade de adaptagdo a
uma nova sociedade.

* O pdlo em perdi¢ao é composto pelos mais vulnera-
veis, aqueles que s3o as vitimas das reestruturagdes, das mu-
dangas tecnolégicas e da “modernizagio”. Pouco qualifica-
dos, eles ocupam empregos precdrios, incertos, nos quais
perdem os valores tradicionais, fundados sobre uma cons-
ciéncia de classe afirmada e o valor-trabalho como fator de
revaloriza¢do. Na classe operdria, a pessoa se identifica com
aquilo que faz. Quando aquilo que se faz é qualificado de
“pequeno bico” e, freqiientemente, até de “bico sujo”, ele
ndo pode ser fator de valorizagio identitdria. A desqualifica-
¢do ¢é entdo um elemento de desvalorizagio e de desafiliagao
(Castel, 1995). A precariedade gera o isolamento social e a
invalidagdo psicolégica.

Em 2004, os operirios representam menos de 20% da
populag¢do ativa, contra mais de 34% em 1975. Ha, portan-
to, uma diminui¢do continua e importante dos empregos
operarios. O sentimento de pertenga a uma classe se dilui.

I 2 “A consciéncia de classe constrdi a imagem de um conflito; ela canaliza
os sentimentos de injustica ¢ de revolta, dd-lhes um sentido e transforma a
frustracdo em afirmagio positiva da dignidade do trabalho e da experiéncia
operdria” (Dubet e Lapeyronnie, 1992).

As solidariedades atenuam-se diante da defesa de interesses
mais pessoais ¢ da ascensio do individualismo.

A tradi¢io operdria — no contexto da sociedade in-
dustrial — foi construida em oposi¢do ao capital. Os ope-
rarios partilhavam as mesmas condi¢Oes sociais, a mesma
identidade de classe, as mesmas aspira¢des em um combate
solidirio contra os patrdes ¢ os acionistas, a fim de de-
fender “o trabalho”. As aspiragdes operarias parecem hoje
muito distantes dessa representagdo marxista da sociedade.
A perda de influéncia do Partido Comunista ¢ o sintoma
desse fendmeno. Por nio lutar para melhorar a condi¢do
operdria ¢ dar-lhe a esperanga de aceder a um maior poder,
o combate n3o tem mais sentido. A pesquisa de Danicle
Linhart (2002), descrita anteriormente, ilustra cruelmente
a questdo. “Les Chaussons”, conforme a expressio da épo-
ca, simbolizavam a vanguarda do proletariado e o orgulho
do mundo operirio. Hoje, eles exprimem o desencanta-
mento e o fechamento sobre si mesmo. Enganados pelos
planos sociais sucessivos, que lhes prometiam a salvaguarda
da fabrica contra um aumento do pagamento, cles foram
violentamente derrotados no duplo front da prote¢io so-
cial dos demitidos e da melhoria da produtividade. As lutas
realizadas na época foram consideradas como exemplares.
Hoje, a fabrica estd fechada. Sabemos atualmente que a
decisao de fechamento fora tomada desde o inicio, antes da
criagdo dos planos sociais sucessivos, um meio de atenuar
a combatividade do pessoal. A cada onda, os empregados
eram dilacerados entre a esperanca de conservar seu em-
prego ¢ a solidariedade com os demitidos. As conversas
realizadas cinco anos depois mostram que a culpabilida-
de dos “sobreviventes” continua sempre ativa, reavivada
pela vergonha de terem sido cimplices, a contragosto, de
uma trai¢do. Sentimentos por outro lado mais complexos,
porque hoje eles sabem que suas lutas estavam votadas ao
fracasso.

.
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Esse exemplo é caracteristico das transformagoes pro-
fundas do mundo operirio. De um lado, os trabalhadores
tém o sentimento de que sio tratados como “pedes”. Por
outro, eles ndo podem mais identificar seu futuro e, 2 for-
tiori, o de seus filhos, com o da classe operdria. A explosio
do voto operério no xadrez da politica revela a explosao da
classe operaria na cena social. Ela é a expressio de uma mis-
tura de ira, desilusio e angustia ideoldgica.

O trabalho operério, todavia, nio desapareceu. Mais
de um quarto dos trabalhadores, na Franga, tem condigses
concretas de trabalho ¢ de existéncia, que os assimilam 3
condi¢do operdria: repeti¢io, execugio, rotina, fadiga fisica,
salarios mediocres etc. E o sentimento de pertenga a um
coletivo claramente identificado, que partilha a mesma co-
munidade de destino e uma identidade comum, que estd em
falta. Ainda mais que a desvalorizagio da condi¢ido operaria
¢ evidente. Ela é considerada como uma populagio arcaica,
no limite da obsolescéncia, presa na tenaz entre o sonho
promocional das classes médias ¢ a obsessao de se fazer recu-
perar pelos mais desfavorecidos (Beaud e Pialoux, 1999).

A explosdo da burguesia

Para Michel Pingon e Monique Ping¢on-Charlot
(2000), apenas a burguesia, na sociedade pds-indus-
trial, resistiu ao desaparecimento das classes sociais.
Contrariamente as outras categorias sociais, ela conserva
uma consciéncia muito clara de seus interesses ¢ daquilo
que a distingue das outras classes. Todavia, assim como
a classe operdria, ela é penetrada por tensOes importan-
tes. Ela também explode entre um pélo dinimico, mével,
competitivo, um poélo agarrado a tradi¢oes cada vez mais
dificeis de manter, ¢ um pélo ameagado pela regressdo,
pela decadéncia ¢ perda de insergio social.

O pdlo dinamico corresponde, de um lado, a nova classe
dirigente em emergéncia, a hiper-burguesia (Duclos, 2002).
Ela retine aqueles que ocupam posigdes de poder nos grupos
financeiros e nas multinacionais, assim como os consultores
em finangas, em direito, em informatica ¢ em estratégia, que
os aconselham. “A hiperclasse se desenvolveu em um movi-
mento de saida do mundo do engenheiro [...] para se apo-
derar do poder mundial”, escreve Denis Duclos. Modelada
sobre a grande burguesia americana, essa nova burguesia se
afasta dos valores da ética protestante para conservar apenas
o espirito do capitalismo. Ela participa da constru¢iao de um
mundo ultraliberal, ou seja, de um mundo feito a sua medi-
da, sem barreiras para a circulagao dos capitais, das mercado-
rias, dos servigos e, portanto, sem limites para a extensio de
seu dominio. Ela n3o estd mais a servi¢o de um projeto in-
dustrial que supde reinvestir os beneficios da produgao, mas
a servigo de uma logica financeira, animada por interesses
especulativos. Fazer frutificar seu capital nio em um projeto
social, animado por uma preocupag¢io com o bem comum,
mas em um projeto individual que nio atribui a si nenhuma
finalidade além de se enriquecer. A imagem do capitalismo
financeiro, a hiper-burguesia é desterritorializada. Ela possui
“pés-no-chao” em multiplas paragens, haveres em diferentes
paraisos fiscais, atividades em diferentes paises. Ela se afasta
de suas “liga¢des” nacionais e de suas raizes identitdrias pro-
gressivamente. Michel Pingon e Monique Pingon-Charlot
(1996) descrevem como o cosmopolitismo e a “multiter-
ritorialidade” internacional sio componentes importantes
da “alta sociedade”, que acolhe individualidades de todos
os tipos, provindas de trajetorias sociais heterdclitas. Ela €,
por natureza, instavel, uma vez que a perten¢a a um mundo
volatil é efémera, uma vez de fortunas que se fazem e se
desfazem rapidamente.

Por isso, recém-vindos, para nio dizer “chegados”,
contribuem para a emergéncia de uma “internacional dos
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managers”, cujo destino identifica-se com sua carreira feita
nas multinacionais, holdings financeiros ou grandes escrité-
rios de consultores. Ora, as carreiras profissionais, no mun-
do do business, obedecem a regras cada vez mais indepen-
dentes dos habitos da burguesia. Os valores gerencialistas se
acomodam mal com os valores tradicionais. O duplo movi-
mento de privatizacio do mundo e de desterritorializa¢io
do capital contribui para aumentar as tensoes ¢ as diferengas,
no seio das burguesias nacionais, entre aqueles que desejam
aceder a esse novo modelo, aqueles que o recusam em nome
de valores aos quais permanecem ligados e aqueles que nio
conseguem mais manter sua posi¢ao social. Ha dois sécu-
los, a burguesia garantia sua reprodugao por meio de uma
gestdo da heranca, segundo o modelo do “bom pai de fa-
milia” e pela consolidagio de seu capital cultural investindo
nas grandes escolas (Bourdicu e Passeron, 1972; Bertaux,
1977). Essas duas estratégias deram suas provas. Sua per-
tinéncia € hoje cada vez menos evidente. Ha alguns anos,
vemos politécnicos como garagistas, formados marginaliza-
dos, técnicos em declinio, diplomados de escolas de comér-
cio sem emprego. O diploma, por mais prestigioso que seja,
ndo ¢ mais o passaporte para um sucesso garantido. Alguns
se encontram na luta, outros desmoronam depois de um ini-
cio de carreira flamejante. A vida dos quadros superiores nao
¢ mais “um longo rio tranqiilo”, mesmo para aqueles que
no inicio possuem todos os atributos necessirios para ace-
der a elite. Esses fendmenos sio ainda mais acentuados por
aqueles que nio obtiveram os diplomas mais prestigiosos.
Nesse contexto, uma parte da burguesia tradicional tem
a ilusdo de manter sua posi¢do, agarrando-se aos sinais de
uma dominag¢do passada, ao passo que seu poder financeiro,
social e cultural é corroido por todos os lados. A luta pelos
lugares obriga-o a se investir em uma competi¢io exacerba-
da para fazer carreira ¢ aceder aos postos mais clevados. E
assim que vemos criangas, desde a escola maternal, empur-

radas para ter programas de exceléncia, integrar as melhores
classes, entrar nos melhores estabelecimentos, preparar-se
nos melhores concursos, a fim de integrar as grandes esco-
las. Gragas a uma vigildncia permanente, essas criangas sao
educadas como cavalos de corrida, submetidas a uma se-
le¢do impiedosa. Se algumas transpdem todos os obsticu-
los, numerosas sdo as que se esgotam nessa corrida infernal
(Léotard, 2001). Para um que parece “ter sucesso”, muitos
saem feridos e amargurados de um sistema escolar percebi-
do como uma vasta empresa de sele¢do. Eles devem entao
reduzir suas ambig¢des, renunciar a atingir os pincaros para
se contentar com um lugar “médio”.

Uma nova classe dominante?

Podemos ainda, nessas condi¢oes, falar de classe domi-
nante? O termo conota um marxismo arcaico que parece
hoje fora de moda para a grande maioria dos socidlogos,
excetuando alguns irredutiveis.®* O préprio termo “clas-
se social” parece hoje obsoleto. Nos anos 1970, o debate
sociolégico se organizava em torno da questio da repro-
ducdo social, dos movimentos sociais, das ligagdes entre a
pertenca de classe e a consciéncia de classe. Trinta anos mais
tarde, Pierre Bourdieu, em scus artigos sobre o neoliberalis-
mo, denuncia “a inclinagdo das relagoes de classe em favor
dos proprietirios do capital” e a coalizdo entre “a nobre-
za de Estado ¢ a nobreza da empresa para por em prética
um projeto politico de dominagio planetaria” (Bourdieu e
Wacquant, 2000). Essa dentincia de uma nova classe plane-
taria ¢ sedutora, visto que ela permite identificar uma cas-

| ¥ Ver a esse respeito Louis Chauvel, 1999; o dossié “Exploragio e classes so-
ciais: totem ou tabu?”, Mouvements, n. 26, margo-abril 2003; ¢ a obra dirigida
por Paul Bouffartigue, 2004.
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ta que simboliza a encarnagdo do poder, como em 1936,
quando a Frente Popular denunciava a dominagao das du-
zentas familias.

A dominagdo do capital encarna-se hoje ndo tanto em
uma classe proprictiria dos meios de produgdo, e sim no
desenvolvimento de sistemas de organizagio complexos,
fundados sobre logicas abstratas e desterritorializadas. A
hiperburguesia conjuga as posi¢oes de poder ligadas a pos-
tos-chaves de influéncia e de decisio nos grandes grupos
financeiros, mas também nos meios de comunica¢do, nas
empresas multinacionais — particularmente de informdtica
—, da distribuigdo, do luxo e do turismo. Essa classe partilha
também dos sinais de coesdo cultural, fundada sobre uma
concepgio liberal da economia, da valorizagio da compe-
ticio, do desejo de suprimir todas as barreiras que freiam a
livre-troca, sejam elas nacionais, juridicas, institucionais ou
ainda intelectuais. A hiperburguesia separa-se de suas filia-
¢des uma vez que se¢ mundializa. O que deixa uma interro-
gacio a respeito de suas capacidades de reprodugdo. Longe
de representar uma classe social homogenea, ela ¢ composta
de uma cole¢io de individuos, dos quais alguns podem ter
lacos de parentesco, ao passo que outros sio o produto de
destinos heteréclitos e de origens diversas. Podemos duvidar
que constituam um grupo social perene, capaz de garantir
sua domina¢ao no tempo.

O grau de abstragdo dos mecanismos financeiros permite
sem davida que a hiperburguesia garanta para si confortaveis
plus-yalias, mas ndo controlar sem partilha esses sistemas de
organizagio ¢, ainda menos, transmitir seus poderes a seus
descendentes. O mundo da hiperburguesia ¢ instavel e com-
petitivo. Suas posi¢des s3o efémeras. Nele vemos enriqueci-
mentos fulgurantes e também quedas espetaculares, estrelas
que sobem ¢ desaparecimentos repentinos. Ao contrario da
grande burguesia do mundo industrial, que consolidava seu
poder sobre muitas geragdes por meio de uma ostenta¢do

reciproca do capital econdmico, do capital social e do capital
cultural, seu poder é mais abstrato, virtual e volatil, da mes-
ma forma que o capital financeiro sobre o qual ela o funda.
Além disso, ndo existe entre seus membros lagos de soli-
dariedade que os conduziriam a estratégias concordantes.
Trata-se de um meio no qual os valores se fundam sobre um
individualismo exacerbado, uma fascinagio pelo dinheiro e
uma competi¢ao encarnigada.

A hiperburguesia estd bem menos preocupada que a bur-
guesia capitalista industrial em legitimar seu poder. Se alguns
defendem a idéia de uma “boa governabilidade”, respeito-
sa pelo ambiente, preocupada com os interesses do pessoal,
atenta a responsabilidade citadina da empresa, os outros estdo
essencialmente preocupados com a defesa de seus interesses
particulares em uma busca insacidvel de rentabilidade, preo-
cupados em conquistar novas fatias de mercado e dele tirar
um lucro imediato. Os interesses em curto prazo desses l-
timos se opdem aos cuidados em longo prazo dos anteriores
(Wallerstein, 1985). O desencantamento de bom ntimero de
managers que, contudo, aderiram com paix3o a “nova econo-
mia”, é o sinal dessa fratura no scio dos “dominantes”.

O capitalismo financeiro explode a classe dirigente ¢ os
valores que lhe davam consisténcia. O “cada um por si” do-
mina, o universo refinado dos conselhos de administragio
sem “histéria” abre espago para o universo impiedoso dos
negocios ¢ dos negociantes. A obsessdo de eliminar o con-
corrente na corrida para o lucro duplica-se com uma von-
tade também encarni¢ada para elimind-lo na corrida pelos
postos. E preciso “arrancar a pele” do outro para salvar a
propria. A cultura do 6dio leva a promover a eliminagdo,
em detrimento da cooperagdo. As solidariedades de classe
atenuam-se em favor de uma ferocidade que se¢ considera
favorecer os melhores.

O conceito de hiperburguesia ¢ interessante para desig-
nar a emergéncia desse conjunto heterdclito e multipolar,
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fascinado pela onipoténcia ¢ pelo “multiculturalismo muyy,.
dialista”. Mas ndo podemos dizer que se trata de fato de
uma classe social. E antes um conjunto de individuos Que
acalentam a ilusio de um poder efémero, sob muitos .
pectos virtual, combatendo-se em uma luta selvagem par,
ocupar os lugares mais invejaveis. E preciso ser o mais forte,
0 mais rico, 0 maior, em uma palavra, o primeiro. A hiper-
burguesia renova-se permanentemente, atenta aqueles que
sobem ¢ indiferente aqueles que caem. Centrada sobre g
aqui ¢ o agora, cla nio tem memoria, nem fidelidade, nem
insergoes.

A explosio das classes nao é o fim
das desigualdades

O desenvolvimento da luta pelos lugares ndo significa,
por outro lado, nem o fim das classes nem o fim das desi-
gualdades sociais. Cada um n3o dispde das mesmas armas
para enfrenti-la. Os efeitos da heranga, ou seja, o conjunto
dos “capitais” (econdmico, social ¢ cultural) de que um in-
dividuo dispde desde o nascimento, sio sempre elementos
determinantes. Outrora eles fixavam uma pertenga duravel.
A probabilidade para um filho de operario tornar-se operério
era tio forte como a de um filho de classe alta tornar-se a cla
pertencente. Hoje, esses capitais ainda sdo suportes essenciais
da fabricagdo social dos individuos, ou seja, dos “habitos” que
os predispunham para ocupar tal ou tal posigao, para “esco-
lher” tal ou tal orientagio escolar ou profissional. Mas essas
orientagoes sio cada vez mais instaveis. Elas podem ser pos-
tas em questdo a partir de novas experiéncias, de imersio em
mundos sociais diversos, em encontros inéditos, em sucessos
ou fracassos que provocam rupturas imprevistas.

A instabilidade crescente nio produz um aumento da
mobilidade ascensional, nem uma diminui¢ao das desigual-

dades entre os individuos. A identidade herdada permanece
um determinante poderoso da trajetdria social. “As posi¢oes
na hierarquia do assalariado, escreve Eric Maurin (2002),
também sio sempre amplamente dependentes da origem so-
cial. Elas tém cada vez menos tendéncia de evoluir no decor-
rer da carreira e ser cada vez mais fortemente determinadas
pelo momento da inser¢do e pelo diploma”. Temos aqui um
paradoxo. O liberalismo justifica sua doutrina pela idéia de
dar a cada individuo uma oportunidade de mudar seu des-
tino. Ele favorece a flexibilidade do trabalho e a mobilidade
profissional, a fim de permitir que cada um desenvolva seu
talento. Com a condi¢io de oferecer a igualdade das opor-
tunidades, particularmente facilitando seu acesso a escola e a
formacdo. E assim que o acesso a0 ensino progressiva e ma-
cicamente se abriu para todos e que o mercado de trabalho
se tornou concorrencial. Todavia, as desigualdades de des-
tino s3o sempre persistentes: os fracassos escolares atingem
70 a 80% das criangas mais pobres, contra menos de 15% das
criangas mais ricas. Os filhos de operdrios tém duas vezes
mais oportunidade de conhecer o desemprego que os filhos
dos ricos. O risco de perder o emprego ¢ quatro vezes mais
alto para as pessoas pouco ou nio diplomadas do que para
aquelas que terminaram seus estudos superiores. “Se ha de
fato um aumento de fluidez — uma mais forte mistura social
de troca —, o fendbmeno dominante continua a reprodugio
social, em que os filhos de ricos t¢ém no nascimento, em rela-
¢d0 aos operdrios, probabilidades setenta vezes mais impor-
tantes de aceder A categoria rica do que as de operiério...”*
Essas desigualdades sdo reforgadas pelos mecanismos
de acesso a formag¢do permanente, elemento determinante
da “empregabilidade”. Os trabalhadores nio qualificados se
beneficiam quatro a cinco vezes menos de formagio profis-

l * Louis Chauvel, em Bouffartigue (ed.), 2004.
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sional que os técnicos. Ora, a formagdo é um mecanismg
determinante para enfrentar as reconversdes necessirias, 5
fim de conservar seu posto no mundo do trabalho ou de
se preparar para ocupar outros. As desigualdades na escola,
no momento do recrutamento, diante das possibilidades de
avango, diante da formagio ¢ das necessidades de reconver-
sdo, s30 menos visiveis que as que se devem a divisao do tra-
batho no seio das empresas. As evolug¢des da condigdo sala-
rial fragilizam as rela¢Ges de emprego, remetendo 2 pessoa,
mais que a seu estatuto ou a sua competéncia profissional, a
responsabilidade por seu sucesso ou por seu fracasso.

Naio sio os cfeitos de classe que desaparecem, mas a vi-
sibilidade desses efeitos. Os operarios nio formam mais uma
classe consciente de si mesma. Os empregados ¢ as classes
médias jamais estiveram no fundamento de uma consciéncia
forte. Na representagao marxista da sociedade, o proletaria-
do devia desempenhar um papel de catalisador das dinimi-
cas sociais para reverter a ordem capitalista. A contradi¢io
capital /trabalho se exprimia por uma oposi¢do estrutural
entre a burguesia e o proletariado. Essa representa¢io do
mundo capitalista era ativa na sociedade industrial. O debate
politico encontrava sua expressio por meio do confronto
entre a direita ¢ a esquerda. As questoes das desigualdades e
da explorag¢io hoje n3o estio mais no coragio do debate po-
litico. Este se desloca para a mundializagio e para a exclusio:
¢ preciso favorecer o crescimento para lutar contra o desem-
prego, criando empregos. As questdes de lugares parecem
ter mais importincia que os confrontos de classe. O projeto
revolucionirio de mudanga da ordem social pela tomada do
poder se atenua. Esperamos do politico que ele impega que
o tecido social se dilacere, que reforce a coesio social e que
ele produza a inser¢do. Nio é mais a luta de classes que mar-
ca o discurso do politico, e sim a luta pelos lugares. Dar a
cada um a possibilidade de ter uma existéncia social em uma
sociedade na qual os individuos t¢ém medo de a perder.

Uma classe social se forma e se manifesta a partir de
uma comunidade de situagdes a defender. No lado oposto, a
luta pelos lugares confronta cada um com uma contradigio
entre um projeto individual de “sair-se bem” e um projeto
coletivo de melhorar a sorte daqueles que partilham de sua
condi¢io. Pudemos verificar, a respeito da dificuldade das
associa¢oes de desempregados de mobilizar os sem-empre-
go para melhor defender seus direitos (Dethyre e Zediri-
Corniou, 1992). Um desempregado luta para encontrar um
trabalho. Luta para ndo mais ser desempregado e nio tanto
para melhorar a condi¢io dos desempregados. A corte dos
excluidos ndo forma uma classe social. Ela ¢ uma reunido
de individuos que t&m trajetérias sociais heterogéneas e vi-
vem situa¢des diversas. Eles nio partilham um sentimento
de pertenga, nio tém motivos para lutar coletivamente para
mudar suas condi¢gdes de existéncia. Podemos lutar coleti-
vamente contra a explora¢io ou a repressio. E mais dificil
lutar contra a exclusdo, porque ai se trata de um combate
solitdrio, ndo para mudar a sociedade, mas para nela encon-
trar um lugar.

.
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Capitulo 12

A politica contaminada pela gestao

Entramos em um mundo gerenciado, simplesmente
gerenciado, com a politica transformada em técnica,
e a tragédia ¢ liquidada, como quando se renuncia
ao absurdo.

Pierve Legendre

iante da globalizagdo, da explosio das classes, do
desenvolvimento da luta pelos lugares, as expectativas em
relagio a politica mudam. Dela esperamos respostas aos
miltiplos problemas gerados pelas mutag6es econdmicas e
sociais. Temos ai uma armadilha. Os homens politicos sao
tentados a se transformar em homens de negocios, a ima-
gem dos managers dindmicos, ¢ os homens de negocios
apoderam-se do poder politico, em nome do desempenho e
da competéncia, mesmo quando nio tém qualquer experi-
éncia politica. Eles se gloriam de sua experiéncia de homem
de empresa e propdem gerenciar a cidade com esse mode-
lo. O debate politico arrisca entdo a se reduzir a um de-
bate de conselho de administragio em torno de problemas
or¢amentirios ¢ financeiros. As consideragdes ccondmicas
sobredeterminam todos os aspectos da vida social. A abor- ‘2“
dagem contabil impde suas normas aos negdbcios ptblicos, a
gestdo privada se torna a referéncia central para governar os
homens. Os homens politicos pensam fundar a eficicia de
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sua agdo no modelo gerencialista, a0 passo que esse mode],
desvaloriza a agdo publica.

O primado do econ6mico sobre o politico

Estamos em 2001, em plena campanha para
cleigdo presidencial na Franca. Lionel Jospin apre-
senta-se em uma reunido publica no Norte. E in-
terpelado por uma mulher, operaria de uma fibricy
LU, pertencente ao grupo Danone, que a direcio
decidiu fechar. “O que a esquerda fez contra a mun-
dializagao? Contra as grandes empresas que demi-
tem, ao passo que clas recolhem beneficios? O que
vocés fizeram para nos defender? Se a fibrica fechar,
eu perderei tudo...” Vemos que a face de Jospin se
crispa: “Mas fizemos baixar o desemprego, criando
900 mil empregos

'7,

Depois, arrastado por seu gru-
po, continua seu caminho...

A cena cristaliza a defasagem entre aquilo que as “pes-
soas” vivem e aquilo que os “politicos” fazem. Defasagem
que parece irredutivel. De um lado, uma mulher exprime
sua ira porque cla se encontra em uma situacio de de-
sespero. Do outro, um homem politico, respeitdvel sob
muitos aspectos, faz o que pode para tratar dos problemas
do mundo. Ela fala de sua vida, singular ¢ concreta; o ou-
tro responde com cifras globais e abstratas. Esse didlogo
¢ revelador da “estranha estranheza” que atinge nossas
sociedades hipermodernas. Mistura de incompreensio
(uma empresa faz um plano social e suas a¢des sobem na
Bolsa), de incoeréncia (fecha-se uma fibrica que parece
rentavel), de destrutividade (por¢des inteiras da socie-
dade se desfazem para favorecer a “moderniza¢io”), de
injustiga (trabalhadores s3o sacrificados para favorecer o

enriquecimento dos acionistas), de impoténcia (as 16gicas
econdmicas escapam ao controle da comunidade social),
de desigualdade (os ricos se enriquecem; os pobres, em-
pobrecem).

Dai o sentimento de uma sociedade que explode,
atravessada por forgas contraditérias, 16gicas irracionais,
violéncias destrutivas. Entre as institui¢des ¢ os cidadios,
a distincia parece total. Yves Barrel evocava uma ruptura
de didlogo entre a popula¢do ¢ as instituigdes considera-
das como suas representantes: “Quando o establishement
social procura sua popula¢io, ele nio a encontra [...] A
sociedade se torna em parte como que estranha a si mes-
ma, defasada em relagdo a seus préprios cédigos, vivendo
uma espécie de equivalente social do desdobramento da
personalidade” (Barrel, 1984). A crise do politico se en-
raiza nessa defasagem que ndo parou de se reforgar, entre
a demanda social e a oferta institucional. O Estado parece
incapaz de manter seu papel de instincia de regulagdo
entre uma economia que lhe escapa e uma sociedade cuja
coesdo se encontra ameacada. Diversos fatores explicam
essa defasagem. Um deles é central: os cidad3os esperam
orienta¢oes na ordem do simbdlico, ao passo que os poli-
ticos trazem respostas na ordem econdmica.

Na Grécia antiga, a separagdo entre o publico e o pri-
vado correspondia a uma dicotomia entre o familiar — lu-
gar da administragdo ¢ das necessidades da vida — e o po-
litico — lugar dos negécios da cidade. Na esfera privada,
tratava-se do interesse particular, do trabalho das mulhe-
res ¢ dos escravos. A economia, como “gestdo do lar”, era
indigna de aparecer em praga ptiblica. A esfera publica,
a0 contririo, era valorizada como espago de discussdo.
Apenas o interesse pablico era digno de consideragio. O
homem de bem podia mostrar af seu valor e obter a con-
sideracio de seus concidaddos. “O dominio publico era
reservado a individualidade, escreve Hannah Arendt, era
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o Unico que permitia a0 homem mostrar o que cle era,
de fato, aquilo que possufa de insubstituivel. E por POder
verificar-se essa oportunidade, por amor a uma cidade,
que os cidaddos aceitavam assumir sua parte de cargo da
defesa, da justica ¢ da administragao” (Arendt, 1961).

A ideologia gerencialista leva a inverter os valores ep.
tre a politica e a economia. A politica, longe de suscitq,
o amor ¢ a consideragdo, tornou-se o lugar do célcylg
Pagar impostos é sentido como cargo ¢ até como tara.
escapar a fiscalizagdo ¢ sinal de inteligéncia ¢ de tino. A)
imagem do empreendedor que se comprometia para de-
fender o bem publico ¢ substituida pelo modelo do estra-
tego que sabe valorizar seus interesses privados. A politica
¢ percebida como se colocar a servico dos interesses dog
especuladores. A coisa publica é desvalorizada.

Essa inversao das relagoes entre o econémico ¢ o poli-
tico ¢ a causa profunda do descrédito que atinge esse lti-
mo. Mais grave ainda: a economia, que é um dos motores
essenciais do desenvolvimento social, contribui para des-
trui-lo. “A economia, entregue a seu préprio movimen-
to, agora joga contra a sociedade” (Perret ¢ Roustang,
2001). Quando os politicos afirmam de um lado que o
consumo ¢ o motor do crescimento que condiciona o em-
prego, ¢ do outro, que ¢ preciso recusar a sociedade de
mercado, eles estio em pleno paradoxo. Cabe a sociedade
adaptar-se as necessidades do desenvolvimento econdémi-
co ou a economia se colocar a servico do bem-estar cole-
tivo? A politica estd condenada a gerenciar os efeitos do
desenvolvimento econémico ou deve organizar a econo-
mia para colocd-la a servigo de um projeto de civilizagio
respeitoso pelo meio ambiente, pelos direitos do homem,
pela reparti¢ao harmoniosa das riquezas produzidas, pela
educagio das criangas e pela transmissio da cultura? Um
projeto para a humanidade, mais do que para uma taxa de
crescimento.

A educacio a servico da economia

E sem davida no campo da educagio que a pressio da
ideologia gerencialista é mais evidente e mais inquietante.
Transformar as criangas em clientes do sistema educativo
representa, com efeito, uma regressio maior cm relagio a
«escola republicana”. Roger Sue (2001) descreve o empre-
endimento crescente dos meios econdmicos sobre a educa-
¢io e as pressdes dos grandes industriais, junto a Comissdo
Furopéia em Bruxclas, para acelerar a privatiza¢do do en-
sino. “A educagio deve ser considerada como um servigo
prestado a0 mundo econdmico”, indica o relatério da mesa
redonda européia dos industriais." A OCDE anuncia que a
educagdo deveria ser garantida por prestadores de servigo ¢
que o papel dos poderes publicos devia limitar-se “a garantir
o acesso da aprendizagem daqueles que jamais constituirdo
um mercado rentivel e cuja exclusdo da sociedade se acentua-
ri uma vez que outros irdo continuar a progredir” (OCDE,
1995). Construidas a partir das teorias do capital humano,
essas tomadas de posi¢do consideram que a educa¢do tem
como finalidade produzir agentes adaptados as necessidades
da economia, ou seja, de “produzir o humano” (sobre os
registros cognitivos, fisicos e psiquicos) conforme os mes-
mos processos que a produgio dos servigos comerciais e dos
bens de consumo. O assalariado deve ser adaptivel e flexi-
vel para integrar permanentemente as novas competéncias,
necessarias para a evolugio dos modos de produgio. Ele ¢
reconhecido pela “aquisi¢ao das evolugdes da demanda e de
seu instrumento de produgio” (Trépo ¢ Ferrari, 1998).

A pressdo para submeter o sistema educativo as normas
gerencialistas é permanente. Ela ¢ mais desenvolvida nas

| \ Une éducation enropéenne, vers une société qui apprend. ERT, fevereiro de
1995. Ver também G. de Sélys, 1998.

"
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Américas, tanto do Norte como do Sul, como na Europ,
No México, os professores sio notados com um sistema de:
pontos, calculados a partir de um coeficiente que mede
nimero de artigos nas revistas para comités de leitura ( que
sao clas mesmas classificadas em fungio de sua notorieda.-
de), o namero de colocagbes em congressos, 0 niimero de
estudiosos seguidores. A qualidade das pesquisas realizadag
ou dos ensinamentos dispensados ndo ¢ levada em congj.
deragdo, pois ela ndo ¢ mensuravel. Conta apenas a prody-
tividade quantitativa, ponderada por uma classificagio dog
estabelecimentos, das revistas cientificas e dos editores. O
conformismo e o individualismo reinam como senhores. Qg
pesquisadores abandonam qualquer espirito critico para pre-
encher objetivos de produgio. Ainda mais que uma parte im-
portante de seu salirio, de 40 a 60%, depende da avalia¢io do
Conselho Nacional das Ciéncias e Tecnologias (Conacyt). A
avaliagdo, sem davida necessdria para desenvolver a pesquisa,
transforma-se em controle baseado sobre critérios que nio
medem de forma alguma o interesse cientifico da produgio.
Além do mais, os professores pesquisadores perdem o sen-
tido de sua missdo, submetidos a uma dolorosa contradigio
entre “a adesdo a um mito igualitdrio ¢ a inscrigdo efetiva nas
logicas arbitrdrias” (Taracena, 1997).

Se a Europa parece mais protegida em rela¢ao a coloca-
¢d0 em pratica desses sistemas de gestdao, podemos temer que
1ss0 ndo seja mais que uma questao de tempo. A plataforma
proposta na Frang¢a pela Unido para a Maioria Presidencial
(UMP) ilustra a introdu¢do nos programas politicos da ideo-
logia gerencialista. O primeiro capitulo trata da construgio
da “escola do sucesso”. Ele propde uma série de objetivos:
“Apresentar o projeto realista de levar 100% de uma faixa de
idade a obten¢ido de um diploma e a aquisi¢io de uma qua-
lificagdo no fim do programa escolar. Erradicar o intolerével
fendmeno da violéncia escolar, combinando um trabalho de
prevengio desde a escola primdria com o principio da tolerdn-

cia zero. Devolver a confianga aos professores € apoiar sua au-
toridade por meio de uma formagio mais adaptada a realidade
de sua profissio, que dé um lugar maior a pratica, e por meio
de uma gestdo de carreira que dé uma parte mais importante
a0 mérito e ao investimento pessoais. Diversificar os progra-
mas ¢ os ritmos. Como cada crianga ¢ “Gnica’, € preciso que
a escola possa oferecer a cada forma de inteligéncia, desde o
colégio, o programa mais individualizado possivel. Promover
uma gestio de proximidade do sistema educativo...”

Os termos sio clogiientes: pragmatismo, qualificagao, tole-
rAncia zero, gestio de proximidade, encontramos aqui todos os
elementos das teorias do capital humano. O sistema educativo
deve produzir, conforme esse programa, alunos empregaveis,
adaptados ao mercado do trabalho e as “necessidades da econo-
mia”. Em uma sociedade de mercado, cada aluno deve assimilar
desde muito cedo os canones da ideologia gerencialista.

Muitos eleitos parecem hipnotizados pela gestao, que eles
assimilam ao rigor e 2 eficdcia. Eles consideram o capitalismo
como um dado e a economia liberal como uma referéncia ine-
vitavel, a partir da qual convém pensar o politico. A economia
se torna a prioridade. Resta apenas gerenciar as conseqii¢ncias
sociais do desenvolvimento econdmico. E a razio pela qual
muitos responséveis politicos consideram o crescimento eco-
nodmico como o tnico meio de assentar uma politica social.
E preciso dinheiro para reduzir as desigualdades, melhor pro-
teger os mais desfavorecidos, desenvolver a colocagio social,
assumir as aposentadorias, financiar a protegdo social, reduzir
o déficit da Seguranga Social. O “dominio contabil” torna-se
o prisma que determina o pensamento politico.

A ditadura da cifra

A crise do politico vem em parte dai. Mais do que deba-
ter sobre a organiza¢do da cidade, da democracia, do bem-
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estar da populagdo, das finalidades da existéncia humana ¢,
do bem comum, debate-se sobre as taxas de crescimento, sq.
bre os impostos obrigatdrios, sobre 0 montante dos déficit
puablicos, sobre o soldo da balanga comercial etc. Citam-ge
indicadores estatisticos e financeiros, deixando de lado a djs-
cussdo sobre o sentido desses indicadores, sobre aquilo que
eles medem e sobre aquilo que eles esquecem de medir. Poy
n3o poder medir o qualitativo, o debate se desloca sobre o
quantitativo. As opg¢des politicas s3o cada vez mais determj.
nadas por considera¢des puramente financeiras. O “controle
das despesas contibeis”, a “redugio dos déficits”, 0 “abaixa-
mento dos encargos”, a “redu¢do da massa salarial”, a baixa
do ntimero de funciondrios, objetivos tais que sio a expressio
da “cifrocracia”: a ditadura da cifra invade o campo politico.

Uma taxa de crescimento ndo é boa em si mesma. Se
cla dd conta do aumento global da riqueza produzida
como todo indicador quantitativo, ela mede agregados:
cuja soma nao da conta da qualidade e da natureza da ri-
queza produzida. H4 muito tempo fez-se a critica disso.
Por exemplo, a produgio de riquezas aumenta a poluigio,
que desenvolve a produ¢io de antipoluentes contabiliza-
dos nas taxas de crescimento. Da mesma forma, quando
se assimila crescimento e criagio de empregos, em geral
$€ esquece que O crescimento participa na supressao € na
transformagdo de um grande ntimero. As evolucées das ta-
xas de crescimento e das taxas de desemprego nio medem
a natureza dos empregos criados ou as conseqiiéncias dos
empregos destruidos. Sabemos que atualmente a maioria
dos empregos criados ¢ mais precaria.

As taxas da delinqiiéncia ¢ as taxas de desemprego tor-
naram-sc os critérios de avaliacio do sucesso ou do fracasso
de uma politica. As reflexdes sobre o bem publico, o estar
junto ¢ o bem comum reduzem-se a porcentagens, curvas,
taxas ¢ indices. O debate instrumental — sobre os instru-
mentos de medida — instala-se em um vazio reflexivo sobre

.

2 melhoria da vida individual ¢ coletiva, sobre as finalidades
da existéncia humana e social.

Patrick Viveret (2003) nota, a respeito do crescimento:
“Dispomos de um curioso termometro, pois ndo sabemos se
ele nos indica a boa temperatura. Devemos alegrar-nos com
uma grande taxa de crescimento de nosso produto interno
bruto? Sim, caso se trate de criar riquezas € empregos susce-
tiveis de melhorar o nivel e a qualidade de vida de uma coleti-
vidade. Nio, se esse crescimento for devido ao aumento dos
acidentes, a progressdo de doengas oriundas da inseguranga
alimentar, & multiplicagio das polui¢des ou a destruigao de
nosso meio ambiente natural. Por ndo estabelecer um mini-
mo de distingdo, nio nos limitarmos a uma contabiliza¢do
monetiria, sem proceder a uma avaliagio da natureza das
riquezas produzidas ou destruidas, estamos condenados a
ver nossos instrumentos atuais facilitarem comportamentos
perigosos do ponto de vista do bem comum”.

A politica produz sua prépria impoténcia ao se preocu-
par mais com as taxas de crescimento do que com o bem-
estar dos concidaddos. Se o crescimento ¢ necessrio, ele
nio pode ser considerado como uma finalidade em si, nem
como a medida do progresso. A ideologia gerencialista eri-
ge o crescimento como dogma e invalida os debates sobre
seu contetido. “Resistir a0 mesmo tempo a condenagio do
crescimento e a sua sacralizagio aparece, desse modo, como
a primeira condi¢do para a superagdo da impoténcia do po-
litico” (Laville, 1999).

A auséncia de distidncia critica em relagdo a gestdo em
seu conjunto e a aceitagdo da ideologia gerencialista ¢ acom-
panhada de uma concep¢do negativa do papel do Estado,
que ndo é mais considerado como um elemento central de
regulagdo, mas como um aparelho ndo rentével, que convém

“modernizar”. Com efeito, importam para ele os modelos
de gestdo supostos como eficazes, sem que uma reflexao de
fundo tenha sido realizada sobre sua pertinéncia. Como nas
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empresas privadas, preconiza-se mais flexibilidade, uma re-
dugio dos efetivos considerados pletéricos € uma melhoria
do servigo prestado. Para alguns, trata-se de se dirigir para
uma privatizagio generalizada; para outros, de aplicar no
setor publico as técnicas de gestdo do privado. As légicas
financeiras e comerciais sio projetadas como fatores de pro-
gresso € como elementos de “realidade”. Os funcionamen-
tos atuais sio desvalorizados, considerados como arcaicos
e burocriticos. Os funciondrios s3o estigmatizados por seu
corporativismo e por sua improdutividade. Camulo do ina-
ccitdvel, eles se beneficiam da seguranga do emprego, como
se a seguranga fosse um privilégio que conviria combater e
como se a inseguranga do emprego fosse obrigatoriamente
um fator de dinamismo, de motivagdo e de progresso.

A contaminagio da politica pela gestio leva a abalar a
hierarquia dos valores e do sentido da agdo. “Com toda a
evidéncia, escreve Alain Caillé (1997), a corrente dominan-
te, tanto no seio do pensamento de esquerda como no seio
do pensamento liberal, continua persuadida de que os pro-
blemas centrais da sociedade humana sio em primeiro lugar
problemas ‘reais’, provindos da raridade material objetiva, e
que tudo o mais, as idéias, os simbolos, os valores, as identi-
dades, o psiquismo, tudo isso é tio-somente literatura”.

Quando a sociedade é concebida como uma empresa
que € preciso gerenciar, quando os critérios de gestio sio
mais importantes que a andlise politica, assistimos a uma in-
versao entre os meios e os fins, entre 0 peso das normas
financeiras e as missoes “politicas” das institui¢oes.

A gestdo do habitat social

Depois da guerra de 1939-1945, uma parte da
populagdo vivia em favelas ¢ alojamentos insalubres.
Altos funciondrios esclarecidos, sob o impulso de
Paul Delouvrier e Frangois Bloch-Lainé, desenvolve-

.

ram um vasto programa de alojamentos sociais para
oferecer abrigos decentes e confortiveis as categorias
sociais que ndo tinham meios de se abrigar no mer-
cado privado. Centenas de milhares de abrigos sio
construidos, e escritérios, encarregados de gerenciar
esses alojamentos, sio estabelecidos, com a tarefa de
atribuir esses alojamentos aqueles que deles tinham
maior necessidade.

Para garantir essa missdo, diretores do escritorio
da HLM (habitagio de baixo aluguel) devem conciliar
uma exigéncia contdbil de equilibrio or¢amentario ¢
uma exigéncia de servigos que consistem em manter
os alojamentos em bom estado, garantir sua manuten-
¢io, velar pelo bom desenvolvimento da vida no local,
¢ até em favorecer o estabelecimento de equipamentos
sociais. Bem depressa surgiu uma contradigdo entre a
missio social desses organismos — acolher as popu-
lagdes mais desfavorecidas — e o interesse financeiro
— acolher locatarios solviveis, na posse de ganhos es-
taveis e conseqiientes. Ainda mais que os habitantes
que n3o tém problemas financeiros investem mais em
seu local de vida e velam pela boa conservagio de seu
alojamento, o que favorece as relagdes de boa vizi-
nhanga, a conservagio do patriménio e a tranqiiilida-
de social.

Em toda organiza¢io, os individuos adaptam seu
comportamento aos parimetros segundo os quais
pensam ser julgados. O “bom™ gestiondrio ¢ aquele
que sabe reduzir as “taxas de inadimplentes”. Desse
modo, a grande maioria dos quadros das antenas de
gestdo organizou a “caga aos inadimplentes”, ou seja,
a expulsio dos maus pagadores € a recusa, nas comis-
sdes de atribui¢do, daqueles que arriscariam tornar-se
inadimplentes. Aquilo que, de inicio, era um simples
indicador contébil, tornou-se com o tempo um obje-
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tivo de gestio. E esse objetivo levou uma maioria dos
escritorios HLM a enrijecer os modos de atribuicdo,
rejeitando as pessoas mais desfavorecidas ou aquelas
que tinham ganhos modestos, em favor das pessoas
que tinham recursos suficientes e, portanto, de situa-
¢Oes sociais mais favorecidas. Os responsaveis de ante-
na que ndo aplicaram essa politica viram sua por¢io se
transformar em gueto social, concentrando as familias
mais desfavorecidas.

Esse exemplo permite individuar trés processos
no coragdo da légica gestionaria:

® a dominag¢do dos critérios financeiros sobre as
outras considera¢oes;

* a tradugdo dessa exigéncia em célculo e, portan-
to, em instrumento de medida quantitativo;

* a desvalorizag¢do das finalidades sociais.

A racionalidade dos meios leva a perder de vista
as finalidades sociais ¢ humanas ainda que essas fina-
lidades sejam constitutivas da prépria existéncia da
institui¢ao. Os diretores de escritérios sio de inicio
avaliados a partir de critérios de gestdo orgamentdria,
¢ em segundo lugar a partir de suas capacidades de
preencher a missio para a qual o organismo foi es-
tabelecido. Um responsavel por escritério declinava
seu papel nos seguintes termos: “O desenvolvimento
social ndo ¢ meu cavalo de batalha. Um escritério &
uma empresa. Nao € preciso que tenha de perder alo-
jamentos vazios, de inadimplentes. O que o conselho
de administragdo quer sio resultados, ¢ nio estados de
alma...” (Gaulejac, Bonetti ¢ Fraisse, 1989).

Um “bom” gestiondrio deve ser realista, concre-
to e eficaz. Desse modo, transformamos os locatrios
em produtos. Alguns sio rentdveis, outros nio. Essa

evolugio levou bom namero de OPHLM (escritorios
publicos de habitag¢Ges a baixo aluguel) a por em agdo
regulamentos internos para fixar os critérios de recur-
sos minimos para a atribui¢do de um alojamento. Na
préitica corrente, os candidatos nao devem concentrar
mais de 30% de seus ganhos ao pagamento de suas
despesas de locagio, o que é chamado de “taxa de
aplicagio”. Em certos escritérios pede-se até que se
disponha de 10 euros de recursos por dia e por pessoa,
depois de saldados todos os gastos.

Essa situagdo levou o DAL (associagdo direito ao
alojamento) a impetrar um recurso contra um €escrit6-
rio pablico de locagdo e de construgio (OPAC) diante
do tribunal administrativo, que realizou seu julgamen-
to no dia 23 de abril de 2001. Os considerandos sao
interessantes: o tribunal recorda que “a atribuigao de
alojamentos sociais participa da colocagdo em pratica
do direito ao alojamento, a fim de satisfazer as pessoas
de recursos modestos ¢ as pessoas desfavorecidas [ ...].
Os critérios forjados pelo locador social que tendem a
excluir os candidatos mais modestos e, particularmen-
te, as familias numerosas, estio diretamente contrarios
a letra e ao espirito do cédigo da construgao”. Por con-
seguinte, o tribunal pediu 8 OPAC que suspendesse os
critérios de recursos exigidos. Em sua defesa, o locador
social indicava que esses critérios haviam sido votados
por um conselho de administragio no qual estavam pre-
sentes representantes da prefeitura, da caixa de locagtes
familiares ¢ representantes de locatdrios. Se os recursos
sdo raros, as praticas sio constantes, mesmo nos orga-
nismos chamados de “sociais” (B. Bissuel, Le Monde, 3
de maio de 2001). Os indicadores de gestao sio cons-
truidos sobre paradigmas de objetivagao financeira, que
transformam os locatarios em recibos de quitagdo, sua
“aplicagdo” em taxas e os habitantes em dossiés.
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A ideologia gerencialista mata a politica

Fascinados pelo modelo gerencialista e pelos valores
que cle veicula, os membros da alta fungdo puablica e a maio-
ria dos ministros sio impregnados de valores em defasagem
e freqiientemente até hostis aos das administra¢des ¢ das
empresas publicas das quais estio encarregados. Em uma
pesquisa realizada no seio dos gabinetes ministeriais, Aude
Harlé (2003) resume os pressupostos veiculados por seus
membros:

e O modo de funcionamento da administragio é bu-
rocritico e desmotivador, ao passo que deveria ser eficaz ¢
reativo.

e O estatuto do funciondrio é um obsticulo para a ini-
ciativa, para as tentativas de risco e para a motivagao.

e Os regulamentos que indicam a permisso ¢ a proibi-
¢do, as prescri¢oes € os interditos ndo permitem a responsa-
bilizagdo dos agentes.

e A justificativa pelo tempo de trabalho ou pelos con-
cursos deve ser substituida pela corrida ao mérito e pelos
resultados.

* A justica considera menos uma partilha igualitdria das
riquezas ¢ dos bens do que a recompensa pelas contribui-
¢oes de cada um.

e A rigidez ¢ 2 multiplicidade de textos burocriticos
devem substituir a fluidez, a reatividade, o compromisso das
pessoas, 0 gerenciamento por projeto.

e O governo por contrato deve substituir o governo
pela lei; a diregio normalizadora deve ser substituida pela
direcio por objetivos, a comunicagdo deve substituir a pres-
crigdo.

e A centralizagio ¢ um obstéculo para a eficdcia. E pre-
ciso, portanto, privilegiar o individuo acima do grupo, a di-
versidade acima da uniformidade.

e O homem politico ideal é aquele que realiza faganhas,
que procura se superar, a imagem do esportista e do empre-
endedor.

Os membros dos gabinetes ministeriais celebram “a
Fran¢a que ganha”, os homens “que fizeram a si mesmos”,
a idéia de que depende de cada um ter sucesso em sua vida.
Eles celebram um mundo competitivo, o culto do desem-
penho, ¢ estigmatizam aqueles que nio tém sucesso. Os
discursos compassivos para com as pessoas idosas, as com
deficiéncia e “a Franca de baixo” coexistem com uma invali-
dag¢do de todos aqueles que nio souberam se realizar, como
se a responsabilidade do sucesso ou do fracasso definitiva-
mente dependesse apenas da vontade individual de lutar.

A partir do momento em que os homens politicos optam
por gerenciar em vez de governar, defendendo os valores da
empresa mais do que os do Estado, apelando para a mobili-
zag¢do dos individuos mais do que para a defesa dos servigos
publicos, eles entram em uma armadilha. Produzem, sem
perceber, o descrédito de sua fungio. Os eleitores lhes apli-
cam os critérios de avaliagdo presentes no mundo do traba-
lho. Se eles falharem serd porque nio foram suficientemente
reativos ¢ eficazes. Como acionistas descontentes com seu
PDG que nio oferece uma rentabilidade suficiente, o cida-
dao-gestiondrio exige uma rentabilidade para sua cédula de
votacdo. Se o desempenho ¢ considerado mediocre, ele re-
jeita seus homens politicos como incompetentes.

A ideologia gerencialista mata a politica. Preconizando
uma exigéncia de resultados e de eficdcia, ela desloca a poli-
tica para o terreno do desempenho e da rentabilidade. Nesse
contexto, os valores se perdem. Homens politicos conside-
rados como honestos sdo agradecidos com brutalidade; ou-
tros, condenados por abuso de bens sociais ou malversagdes,
s30 recleitos com sucesso. A politica se torna um mercado, a
imagem da Bolsa, em que as sondagens de opinido atribuem

.
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o “valor” das personalidades politicas. As revistas indicam a
cada semana aquelas que estao em alta e aquelas que estio
em baixa. A televisdo se torna a cena essencial sobre a qual se
apresenta sua imagem, tornando-se o marketing politico um
elemento estratégico maior para ganhar uma batalha eleito-
ral. Cada cidadio é um convidado para realizar suas opgoes
politicas, assim como o consumidor escolhe produtos de
marca. Convém entio manter um discurso que “cole” com
as preocupagdes da opinido.

Os paradigmas da gestio contaminam o discurso politi-
co. O debate ¢ sobredeterminado pelo prisma da comunica-
¢do. As “doutrinas politicas” sio consideradas como arcaicas
diante da eficicia gestiondria ¢ do pragmatismo da ag¢io. A
politica é decalcada sobre a abordagem do marketing para
ajustar constantemente a oferta a uma demanda formatada
a partir das sondagens de opinido. A oposi¢dao € assimilada
a concorréncia. O eleito deve-se vender como um produto,
os partidos devem-se organizar sobre 0 modo da empresa
que vende sua imagem com grande refor¢o de publicidade.
O discurso empresarial substitui o discurso politico: o bom
senso contra a ideologia, o pragmatismo contra as convic-
¢oes, a eficicia contra os principios, a agdo contra os discur-
sos. O cleito deve-se por a servigo do cidadio, assim como a
empresa deve estar a servigo do cliente.

O cidadio-cliente

A politica torna-se um mercado cujas diferentes partes
partilham as fatias. Nessa conquista, convém, assim como
para a grande distribui¢do, favorecer as fusdes € as concen-
tragdes para ser mais forte e ditar sua lei aos pequenos. Essa
evolugio leva a uma mistura de desilusao ¢ de desafeto. A
politica ndo ¢é mais portadora de esperanga. Ela ndo encarna
mais um projeto de mudanga, o sonho de uma sociedade

— .

melhor, uma melhoria do estar junto, uma exaltagio dos
valores democriticos e republicanos. A partir do momen-
to em que “0” politico segue a opiniao publica, ele nio é
mais portador de convicgdes fortes. Seu discurso adapta-se
aos diferentes publicos, ao contexto, as emogdes coletivas.
Ele deve estar em fase com o cidadao-consumidor, estar a
“escuta do terreno” e nio chocar ninguém. Deve seguir o
curso do vento, ser capaz de dizer uma coisa € seu contrario,
assumir compromissos sem se preocupar demasiadamente
em saber se vai conseguir manté-los. O pragmatismo nao ¢
compativel com a afirmagio de convicgdes demasiadamente
claras.

A coloca¢do da a¢do como valor leva a desconsiderar
os valores como guia para a a¢do. As finalidades s3o enun-
ciadas em curto prazo, dirigidas a problemas concretos que
se pretendem resolver de imediato. Os politicos pensam re-
novar sua legitimidade pondo-se a escuta dos problemas na
instantaneidade. Por nio pensar na sociedade de amanhi,
eles gerenciam as exigéncias do presente. Essa absor¢io do
futuro pelo presente leva ao abandono progressivo das ca-
tegorias da esperanga, da expectativa ou da utopia (Laidi,
1994). A politica perde seu poder visionario ¢ suas capacida-
des de mobilizagio sobre projetos coletivos que nao podem
ser realizados a n3o ser com tempo. “Em um mundo em
que, dizem-nos, ¢ preciso antes de tudo adaptar-se rapida-
mente, como s¢ pode ainda adaptar o mundo na duragao?
Quando a palavra de ordem ¢ reatividade, pode-se ainda ter
a ambig¢do de curvar a realidade?” (Jauréguiberry, 2003).

A abstencio traduz a desconfianga em relagdo a palavra
dos eleitos e uma crise da democracia. O cidaddo, transfor-
mado em consumidor passivo, manipulado por campanhas
de publicidade simplistas, desinteressa-se da coisa publica.
Quando o voto ¢ assimilado a uma relagdio comercial, ele
perde seu valor simbdlico, nio tem mais sentido. Quando
o debate politico nio permite mais discutir em torno de
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projetos de sociedade, de definir orientagdes para o futuro,
de confrontar visdes do mundo diferentes, a vitalidade de-
mocritica se torna obsoleta, perde sua propria substincia,
A politica é tdo-somente o teatro de ambi¢des pessoais, de
confronto de discursos formatados, de pequenas frases oy
de grandes negdcios, que se tornam os titulos de jornais
televisivos, que o expectador consome como uma partida de
futebol ou um folhetim. No momento do voto, a absten¢ao
ou o voto nulo sdo as duas faces, uma resignada e passiva, a
outra revoltada e ativa, do desafeto pelo politico.

Paradoxalmente, tanto a desilusio como o desafeto nio
levam i indiferenc¢a. Quando o cidadio ¢ tratado como um
cliente, ele s¢ torna mais exigente. Quanto mais ¢ desapos-
sado da possibilidade de ser ator no jogo politico, mais ele
vai exigir o que lhe é devido e tratar o sistema politico como
um guiché de reclamagio que deve estar a scu servico. A
imagem dos managers, tomados na empresa da organizagio
hipermoderna, o eleito deve ser polivante, multifuncional,
flexivel ¢ disponivel. A escuta do cliente-cidadio, ele deve
reagir instantancamente diante dos acontecimentos impre-
vistos da vida social. Submetido ao terreno, assim como o
empreendedor é submetido ao mercado, pedem-lhe que
esteja disponivel a todo momento, reativo diante de cada
acontecimento, adaptivel para se colocar a altura dos dife-
rentes publicos encontrados. Entre politica e gerenciamen-
to, as fronteiras se tornam porosas. Assistimos a uma privati-
zagdo do politico que ¢ apenas um sintoma entre outros da
privatiza¢io do mundo.

Perda de credibilidade e impoténcia
A assimilagio da sociedade a uma empresa faz com que

a politica perca sua nobreza e sua importancia. A satisfagdo
dos interesses individuais e dos interesses categoriais faz com

o

que se perca de vista o interesse geral. O Estado nio ¢ feito
para “gerenciar” a sociedade. Ele ¢ a garantia da seguranga
de todos, da igualdade de direitos, do desenvolvimento da
democracia, do fato de que cada um possa ter um lugar se-
jam quais forem suas origens, suas competéncias, suas con-
vicgOes e seus meios. Ao querer gerenciar o Estado como
uma empresa, os funciondrios sio considerados como efe-
tivos que ¢ preciso reduzir, seu orgamento como um fardo
insuportavel, suas intervengdes como entraves para a inicia-
tiva individual.

A fiscalidade nio é mais considerada como contribuigao
necessiria para financiar a satde, a educagio, a solidariedade
ou a cultura, mas como um custo sempre demasiadamente
elevado que € preciso aliviar a qualquer prego. O pagamento
do imposto nio é mais um ato de cidadania, fundado sobre
a honra de contribuir com o bem comum, mas uma cor-
véia que ¢ preciso o quanto possivel suprimir, utilizando as
miltiplas oportunidades de desfiscalizag¢io, ou instalando-se
em “parafsos fiscais”. O mundo politico, que colabora para
a denigra¢io do imposto, é bem cego visto que encoraja
os cidaddos-eleitores a diminuir seus meios de a¢do. Dessa
mesma forma, ele favorece a demagogia, a perda de confian-
¢a nas institui¢des ¢ nos servigos publicos, designados como
ineficazes, inutilmente custosos ¢ mal administrados.

Temos entio um paradoxo dramético para todos aque-
les que esperam que a politica construa um mundo mais
harmonioso: em nome da eficicia, procura-se por o Estado a
servi¢o do desenvolvimento econdémico, enfraquecendo suas
capacidades de regulagdo. Isso faz com que a politica perca
sua missao essencial, ou seja, sua capacidade de preservar o
relacionamento social.

Quando a politica busca seus modelos na gestio, cla
contribui para produzir sua prépria impoténcia. Quanto
mais a globaliza¢do econdmica se desenvolve, mais os politi-
cos parecem perder sua capacidade de agdo e sua legitimida-
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de. A razdo freqiientemente evocada para compreender esse
fendmeno se refere ao duplo processo de desterritorializagyg
¢ de abstra¢do do capital. A circulagio “em tempo real” o,
capitais ¢ a desnacionalizagdo das empresas “multinacionajs>
ou transnacionais fizeram com que os Estados perdesser,
sua capacidade de controle. Eles se deixaram despojar, de
um lado, de sua soberania, permitindo que os mercados .-
nanceiros assumissem sua autonomia ¢ confiando a bancog
centrais independentes o cuidado de gerenciar sua moeds_
A abertura das fronteiras para favorecer o comércio mun-
dial € a livre troca apenas acentuou o processo. O desen-
volvimento das tecnologias de comunicagio e de informa-
¢30 acelerou suas modalidades de colocagio em pritica. Og
Estados perdem sua possibilidade de controlar os capitais, as
informagoes, a moeda ¢ a circulagio das mercadorias. Eles
conservam tao-somente um poder sobre a circulagio dos
homens, o que nio ¢ o menor dos paradoxos de um sistema
que se proclama liberal.

Assistimos entdo a disjun¢des entre as trés esferas cons-
titutivas das sociedades integradas: a econdmica, a social e
a politica. Numerosos autores evocaram a fratura entre o
econdmico ¢ o social (Perret ¢ Roustang, 2001). Insistimos
sobre a ruptura entre as légicas financeiras e as légicas de
producio, que levam a desterritorializar as primeiras e a
deslocalizar as segundas. Tendo sido externalizadas as con-
seqliéncias sociais ¢ os custos financeiros dessas evolugdes,
as empresas nao tém mais razoes “racionais” de levid-las em
conta.

Os politicos parecem impotentes para dominar o mun-
do, para oferecer perspectivas de futuro portadoras de pro-
gresso, para promover a emancipa¢ao dos povos. Eles se en-
cerram em uma gestao laboriosa dos “efeitos da crise”, crise
que parece de fato instalar-se duravelmente, o que mostra,
se houvesse necessidade, que se trata de um funcionamen-
to estrutural € ndo de um estado conjuntural. Deixando-se

contaminar pela gestdo, a politica perde sua credibilidade
e até sua legitimidade. Para uns, cla se “vendeu ao grande
capital”, para os outros, cla ¢ impotente para impedir a ins-
tauragdo de uma sociedade de mercado na qual 0 homem ¢
gerenciado como nio importa qual outra mercadoria. Uma
evolugdo que invalida o préprio coragio daquilo que deveria
estar no fundamento do politico: a instauragio de um mun-
do comum (Tassin, 2003).

A construgio de um mundo comum

Sobre o palicio dos reitores da cidade de Dubrovnik,
podemos ler uma inscri¢do gravada na pedra: “Esquecam
seus interesses privados pelo interesse geral”. Durante seu
mandato, os reitores nio deviam sair do palicio, a fim de se
consagrar inteiramente a seu cargo. Eles se inspiravam nos
valores da Grécia antiga, que consideravam que nio havia
nada de mais nobre nem de mais invejivel do que se ocupar
dos negécios da cidade.

Marcel Gauchet analisa a impoténcia do politico por
meio de um movimento paradoxal: a vinda do Estado so-
cial, que permitiu aos individuos sairem de sua dependéncia
origindria, familiar ¢ de vizinhanga, propiciou ao individuo
“a liberdade de ndo ter de pensar que ele estd em sociedade”
¢, por conseguinte, de consagrar o triunfo do modelo do
mercado em nossas sociedades (Gauchet, 1998). Tendo em
vista que o Estado se torna de algum modo responsavel pela
produgio do relacionamento social, o individuo nio se sente
mais responsdvel para “fazer sociedade”. Ele se dobra entio
sobre a contabilidade de suas vantagens e de seus interesses,
que ele procurard otimizar a0 méximo. O individuo hiper-
moderno esquece que vive em sociedade. Assistimos ao de-
senvolvimento do “privatismo”; que incita o individuo a se
desprender das relages sociais. “O privatismo tira do ator
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social sua capacidade de sc inscrever em uma comunicagio
social e nas interacdes coletivas relativas a sociedade; ele o
priva do espago publico de agio, das condig¢des intersubjeti-
vas da reflexividade ¢ também de sua consisténcia publica.”2
Ele desenvolve uma propensio a desafiliagao e ao desinte-
resse, que ¢ uma das causas maiores do desinvestimento da
esfera politica, refor¢ada pela comercializa¢do da vida social
e pelo desmantelamento do Estado-providéncia. Perdendo-
se na gestio, os proprios politicos contribuem para produzir
sua impoténcia e seu descrédito.

Voltar ao coracgio do politico é preocupar-se, de inicio
e antes de mais nada, com tudo aquilo que favorece “o es-
tar junto”. E celebrar uma sociedade na qual os individuos
nio sio considerados de inicio como trabalhadores ¢ con-
sumidores, mas antes de tudo como cidaddos, ou seja, su-
jeitos que agem juntos. Nao uma agregagao de individuos
que vivem lado a lado, partilhando um bem supostamente
comum, mas uma comunidade de atores cuja preocupagio
maior ¢ a de construir um mundo comum. “Viver juntos
democraticamente nio é tanto um estar junto € sim um agir
junto. E o cidaddo ndo ¢ tanto o membro de uma dada co-
munidade, mas o co-autor de uma comunidade em ato”
(Tassin, 2003).

O que contribui para construir a sociedade, para esta-
belecer a convivialidade, para celebrar o prazer do viver jun-
to, 0 que caracteriza uma verdadeira atividade civica hoje é
desvalorizado. O interesse privado é mais importante que o
interesse geral. Para reencontrar sua nobreza, a politica deve
nio s6 se desligar da ideologia gerencialista, mas combaté-
la frontalmente. Sua finalidade ndo é gerenciar a sociedade,
mas governar homens para construir um mundo melhor.

[. 2O termo “privatismo” foi proposto por Ota de Leonardis. Ele é retomado
por Jean-Louis Laville (1999), p. 162.

Entre a politica e a gestdo, as concepgoes da agio coletiva
se opoem ¢ se completam. A gestiao considera os individuos
a partir de sua funcionalidade econdémica, como acionistas,
trabalhadores e consumidores. A politica deve solicitd-los
para ser cidadidos-atores, que esperam o reconhecimento de
sua contribui¢io para o bem comum, mais do que de seu
enriquecimento pessoal. Um favorece o estar junto, o outro
a luta pelos lugares. Convém entdo sair da armadilha que
submete a politica as leis da gestdo, destruindo aquilo que é
seu proprio fundamento.

A democracia se constréi todos os dias pelo estabele-
cimento cotidiano de relagoes humanas, “que de nenhuma
forma s3io dadas nem totalmente predeterminadas, mas se
inventam ¢ se desfazem em func¢do das situnagdes, das rela-
¢oes de forga, dos conflitos, das a¢des realizadas de comum
acordo” (Tassin, 2003). Construir solidariedades concretas,
tornar o mundo menos injusto, pacificar as relagdes entre os
homens, combater as incivilidades, celebrar as virtudes de
hospitalidade, contribuir para 0 bem comum, dar oportu-
nidade a alteridade — ¢ na agio cotidiana de cada um que a
democracia pode-se reforgar.

A politica recupera sua credibilidade quando ela se poe
a servigo de um projeto de civilizagdo respeitoso da dignida-
de e do bem-estar de cada concidaddo, atento a0 meio-am-
biente, aos direitos do homem, a uma repartigao equilibrada
das riquezas produzidas. Um mundo mais acolhedor para
as criangas, mais justo para as pessoas mais fracas (Sansot,
1991), mais pacifico para todos.
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Capitulo 13

A ligacao vale mais que o bem

A inteligéncia n3o consiste em se fixar ao
mesmo tempo sobre duas idéias contraditorias,
sem por outro lado deixar de funcionar?
Deveriamos, por exemplo, compreender que as
coisas $30 sem esperanga e, entretanto, estarmos
decididos a muda-las.

Francis Scott Fitzgerald, “La Féture”

=
|
B igamos, de inicio, que os remédios para a “doenga
da gestio” ndo sdo simples. Ndo hé, em sua ocorréncia, nem
po¢do mdgica nem cirurgia reparadora. As respostas estdo
mais do lado da homeopatia: um remédio suave, com paci-
éncia e delicadeza, cuja eficicia nio é comprovada de uma
vez por todas ¢ que exige grande implica¢io do préprio in-
dividuo para produzir efeitos. Entre a expectativa militante
de uma grande noite ¢ as respostas facilmente operatorias,
ha lugar para respostas clinicas, que consistem em co-cons-
truir o diagnéstico e os remédios com os atores implicados.

Nosso diagnéstico pde em evidéncia diferentes sinto-
mas: perda de sentido, perversiao dos valores, comunicagao
paradoxal, explosdo dos coletivos, vontade de poder desme-
dida, transformag¢do do humano em recurso, pressio sobre
os individuos em uma competi¢io sem limites, assédio ge-
neralizado, exclusio para uns, estresse para outros, perda
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de confian¢a no politico. Esse quadro ¢ esmagador. Algung
pensardo que ele ¢ denigratério, outros que ele estd aquém
da realidade. Conforme as sensibilidades, alguns deles de-
duzirdo que ¢ preciso sair do sistema capitalista para muday
radicalmente as relagdes entre o capital € o trabalho e por
novamente em questdo a primazia da ldgica financeira. Pary
outros, que ¢ preciso regular as relagdes internas da empresa
a fim de novamente equilibrar as relacdes entre os acionistas,
os clientes e os empregados, confiando ao gerenciamento o
poder de encontrar mediagdes entre esses diferentes atores.
Outros insistirdo sobre a batalha ideolégica contra o ultrali-
beralismo, por meio da construgdo de um imaginario social
que permita pensar diferentemente as relagdes entre o eco-
némico, o social e o politico.

O canteiro de obras estd aberto hi tempo. Nosso pro-
posito nao € o de reescrever O Capital de Marx, nem um
tratado de gestdo democritica da empresa, ¢ menos ainda
elaborar um programa politico. Mas simplesmente definir
algumas orientagdes simples para pensar a gestio de modo
diferente: visar as organizagdes como microssociedades, cujo
funcionamento remeta tanto a gestao como 2 antropologia;
considerar 0 homem como um sujeito, mais que um recur-
so; analisar a empresa como uma institui¢io social € ndo um
organismo com finalidade estritamente econdmica, reconsi-
derar a importdncia do dom para o fundamento daquilo que
“faz sociedade”, construir uma economia mais solidiria e
preocupada com o lago social.

Uma gestdo mais humana dos recursos

A “ciéncia gerencial” é modelada entre duas tendéncias.
Uma poe a frente a preocupag¢do operatéria de desenvolver
Instrumentos € técnicas a servi¢o da eficicia e dos desempe-
nhos da empresa. A outra pde A frente a preocupagio cienti-

fica de desenvolver teorias e métodos a servico de uma com-
preensao global da empresa, abordagem global e, portanto,
pluridisciplinar, que deve apoiar-se sobre a economia e sobre
o conjunto das ciéncias sociais.

A economia nio pode ser pensada independentemente
da sociedade. O oiko nomos significa, em grego, a “orga-
niza¢ao da casa”. Essa “eco-nomia” deveria desenvolver-se
respeitando trés principios fundamentais:

® O respeito pelo ozkos logos, ou seja, pela ecologia e pelo
desenvolvimento duréivel. A economia deve garantir a reno-
vagio dos recursos que ela destréi e contribuir para proteger
nosso meio ambiente, que constitui a “Terra-Patria” (Edgar
Morin), o bem comum para toda a humanidade. Essa exi-
géncia deve estar no corag¢io da preocupagio de todos os
governos, assim como deve reunir o conjunto dos “cidadios
do mundo” em uma mobilizagio permanente.

* O respeito pelo anthropos logos, ou seja, pela espécie
humana e pela sociedade. A finalidade da atividade humana
nio ¢ o desenvolvimento do capitalismo. A economia s6 tem
sentido uma vez que ela contribui para o desenvolvimento
do lago social, para o bem-estar coletivo, que ¢ diferente
do “possuir” ou ainda do “possuir mais”. A melhoria das
relagdes entre o ser do homem e o ser da sociedade estd no
coragdo do projeto que deve fundar uma concepgao antro-
poldgica da gestio.

¢ O respeito pela psyche logos, ou seja, pela vida psiquica.
“A organizagao da casa” deve ser concebida para favorecer
0 bem-estar de cada um, a satisfa¢do das necessidades indivi-
duais e coletivas. A economia a servi¢o da vida humana, nio
somente para elevar o nivel de vida e favorecer o consumo,
mas para desenvolver condi¢des de vida harmoniosas, que
respeitem os ritmos biolégicos. Uma economia solidéria,
fundada sobre a resposta as necessidades existenciais dos in-
dividuos.
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Esses trés principios visam a empresa cCOmo uma cong-
trucio antropoldgica, em ruptura com os paradigmas apre.-
sentados no capitulo 2.

* A gestio ndo deve ser apreendida a partir de mode-
los teéricos inspirados nas ciéncias exatas, € sim nas ciénciag
sociais.

e A finalidade da empresa nio é exclusivamente econd-
mica e financeira, mas em primeiro lugar humana ¢ social,

e O trabalho nio pode ser considerado unicamente soh
o dngulo da produgio e dos resultados, mas igualmente sob
o dngulo do sentido da atividade.

* A subjetividade e a vivéncia s3o varidveis tdo impor-
tantes quanto a produgdo ¢ a rentabilidade.

Nos voltamos ao projeto de construir uma antropolo-
gia das organizag¢des, “que repousa, de um lado, sobre certa
abertura disciplinar e, do outro, sobre o retorno a dimensdes
centrais freqiientemente esquecidas pelo mundo da gestio”
(Chanlat, 1990 ¢ 1998). A empresa deve ser analisada como
um fendmeno social total e, portanto, como um conjunto de
processos em permanente constru¢io. Como todo fato social,
a empresa ¢ condicionada por uma multiplicidade de determi-
nantes, sem que possamos isolar um deles, que seria a chave
explicativa do conjunto. A necessidade do lucro é sem divida
inevitdvel, mas a légica financeira é apenas um aspecto das
coisas. As leis que regem o funcionamento de uma empresa
obedecem a ordens disciplinares diferentes, sem que possamos
decidir 2 priori que uma é superior as outras. A organizagdo ¢
uma construgio social que envolve mecanismos econémicos,
mas igualmente politicos, ideoldgicos ¢ afetivos. A polissemia
dos fatos sociais leva a abandonar o modelo da causalidade
linear e univoca: o fato social é sempre o produto de outros
fatos e contribui para produzir fatos novos, assim como para
transformar os elementos que o produziram (Morin, 1990).

- 9

Criticamos a “subida da insignificincia”, para retomar
uma expressio de Cornelius Castoriadis, ¢ de todos os dis-
cursos prescritivos que se consideram motivar os emprega-
dos e favorecer a adesio. Em muitos casos, essa adesio é
tdo-somente de fachada. A gestdo recuperari a credibilidade
que perdeu se puder trazer mais sentido e menos insignifi-
cAncia, mais compreensdo ¢ menos prescrigdo, mais analise
qualitativa ¢ menos medida quantitativa. Uma gestdo mais
humana, que recuse instrumentalizar os homens, conside-
rando-0s cOMO um custo ou COmMO um recurso.

Do individuo-recurso ao individuo-sujeito

A perspectiva utilitarista ¢ o primado da racionalidade
instrumental levam a negar uma dimensdo particularmen-
te essencial do humano. Os seres humanos nio sdo coisas.
Convém, portanto, considerar o individuo nao como um
recurso, mas como “o produto de uma histéria da qual ele
procura se tornar o sujeito” (Gaulejac, 1999). No proprio
fundamento do humano hd uma aspiragao de se construir
como um ser singular, ligado aos outros em um desejo de
realizacio. E esse paradigma central que deve fundar o co-
nhecimento ¢ a concepgio da agdo humana. A busca de cada
homem de se tornar um sujeito tem miltiplos aspectos. Ele
se exprime no registro do conhecimento, no do direito, mas
também nos registros sociais ¢ psiquicos.

O individuo humano & caracterizado por sua capacidade
reflexiva e deliberativa: capacidade de pensar o mundo, de
se pensar no mundo, de ter uma atividade racional e calcula-
dora, mas também por sua capacidade de pér em questio a
si mesmo e seu meio ambiente. O individuo reflexivo pode
pensar alguma coisa diferente daquilo que existe. O imagi-
nario nio se opde ao real, mas é uma de suas formas de ex-
pressdo. A imaginagdo pode ser “conservadora”, quando cla
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se calca sobre uma realidade percebida como intangivel, oy
“progressista”, quando ela salienta aquilo que o real tem de
insuportavel, desenhando os contornos de um mundo dife-
rente. E imaginando outros possiveis que os homens podem
transformar a sociedade na qual vivem.

A atividade deliberada se opde a atividade instrumentalj-
zada. Ela favorece a emergéncia de individuos reflexivos. Ela
oferece a possibilidade para cada ser humano de pér em prj-
tica uma coeréncia entre sua reflexdo e suas a¢oes. Nenhumg
organizagdo, por mais tecnocritica ou burocritica que seja,
pode funcionar sem que se exer¢a um minimo de pensa-
mento critico. Cada agente desenvolve uma inteligéncia
permanente para que “isso funcione”, como complemento
ou como contradi¢do com as prescri¢des que “o sistema”
enuncia. Todavia, com maior freqiiéncia, as capacidades de-
liberativas s3o, principalmente nas organiza¢oes de massa,
ou inibidas ou canalizadas para objetivos quantitativos. Para
inverter essa tendéncia, seria preciso ter confianga nos traba-
lhadores, mais do que nas prescri¢des, na inteligéncia deles
do que nos procedimentos, em sua capacidade de ag¢io, mais
do que nos regulamentos. O sujeito reflexivo sabe desenvol-
ver suas capacidades criativas em um meio ambiente em que
a confianga é mais importante que o controle, a iniciativa
mais que a medida dos resultados, a sublimagdo mais que a
onipoténcia.

Cada um pode e deve contribuir para a produgio do
sentido da agdo coletiva. A racionalidade instrumental é uma
negacao do humano. Tudo aquilo que tende a objetivar ¢ a
instrumentalizar os individuos, tanto na reflexio como na
acdo, choca-se constantemente com a vontade, mais ou me-
nos afirmada conforme os individuos, de serem considera-
dos como sujeitos. Nos processos de produgdo de bens, de
servigos, assim como na produg¢io do conhecimento, é pre-
ciso favorecer aquilo que concorre para o desenvolvimento
das capacidades reflexivas individuais e coletivas.

.

Cada individuo deve também ser reconhecido como
um sujeito de direito, ou seja, igual a qualquer outro “em
direito e em dignidade”, conforme o enuncia o artigo 1 da
Declaragao Universal dos Direitos do Homem. Nao pode
haver acesso a autonomia verdadeira fora de uma base juri-
dica que enuncie as regras necessarias para viver em socieda-
de, regras que se impdem a todos. A violéncia das relagdes
sociais e da luta pelo poder sé pode ser canalizada pelo re-
conhecimento dos direitos. Elaborar uma lei comum, reco-
nhecida por todos, fator de democratizagao, deveria ser uma
das preocupag¢des maiores da gestao dos homens e das orga-
niza¢Ges. O poder gerencialista deveria preocupar-se tanto
com a livre circula¢do dos capitais € das mercadorias como a
defesa do direito do trabalho e da prote¢io social.

A idéia de que a desregulamenta¢io do trabalho ¢€ fa-
tor de liberdade é uma idéia falsa. Uma liberdade ¢ efetiva
com a condi¢do de ser garantida pelo direito. Da supressao
da escravatura e do trabalho das criangas até a regulamenta-
¢do do tempo de trabalho e da aposentadoria aos 60 anos,
os progressos nesse dominio sio sempre o resultado de leis.
As deslocalizacoes ¢ a globalizagio em seu conjunto levam
a um alinhamento dos direitos sociais sobre as legislagdes
menos favordveis aos trabalhadores. Notamos, no capitulo
1 o desequilibrio entre o FMI, ao OMC ¢ o BIT quanto
a harmonizag¢do das politicas nacionais ¢ a capacidade des-
ses organismos de impor regras comuns. Se a circulagio dos
capitais e as trocas comerciais se beneficiam de uma liberda-
de garantida em nivel internacional, as legislagGes sociais e
o direito do trabalho sdo deixados a discri¢do dos diferentes
paises. Mais grave ainda, um refor¢o dos direitos dos traba-
lhadores se traduz imediatamente por uma ameaga de fuga
dos capitais. Podemos esperar que a Europa va fazer pressio
para mudar esse estado de coisas. A liberdade n3o se divide.
A liberdade das trocas comerciais e da circulagao do capital
deve ser acompanhada de uma melhoria da protegdo dos tra-
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balhadores ¢ da colocagdo em prética de um direito universal
do trabalho, a fim de garantir a liberdade e a dignidade dos
trabalhadores. Sdo esses apoios juridicos que produzem a se-
guranga social (Castel, 2003) de que cad2um necessita para
ser sujeito. Ser sujeito de direito ¢ uma das condi¢Ses neces-
sérias para poder afirmar-se como sujeito socio-historico.

Cada individuo ¢ produtor da sociedade € das organi-
zagdes nas quais ele vive. Dizemos em geral “as quais ele
pertence”. Ser sujeito é ndo pertencer a ninguém, nem a
pessoas fisicas nem a pessoas morais. O sujeito pertence ape-
nas a si mesmo. Por outro lado, ele sabe que ndo se pode
ser sujeito sem se confrontar com a alteridade, sem se inse-
rir em um coletivo, sem contribuir com o bem comum. A
prépria esséncia da colaboragio e da criatividade humana
encontra sua fonte em formas de organiza¢io que permi-
tem a cada um de seus membros desenvolver suas potencia-
lidades préprias, a0 mesmo tempo respeitando os outros.
A gestio deveria, portanto, preocupar-s¢ com aquilo que
“faz sociedade”. A empresa ndo encontra sua finalidade em
si mesma. Ela é um meio, entre outros, para produzir a so-
ciedade e melhorar o bem-estar coletivo, até daqueles que
nio lhe “pertencem”. Ela deve, portanto, levar em conta as
conseqiiéncias humanas, sociais € do meio ambiente de seu
funcionamento, integrando esses diferentes parametros em
seu sistema de gestao.

Cada individuo ¢ igualmente um ser de desejo. A auto-
nomia, tanto No pensamento como na agao, apdia-se sobre
o reconhecimento de seus desejos sem se deixar submeter ao
desejo do outro ou se deixar dominar por seus fantasmas. O
desejo de onipoténcia, a busca insaciavel de reconhecimento,
a procura de um dominio absoluto sobre o mundo, a vontade
de ser o nimero um, todos esses fantasmas sio eminente-
mente destrutivos. Estar suficientemente consciente de seus
desejos inconscientes e de suas angstias para poder “estar
no mundo”, ou seja, conciliar seu préprio desenvolvimento

com o desenvolvimento daquilo que “faz sociedade”. Ndo
se trata mais entdo de canalizar a energia libidinal para 16-
gicas de lucros e de interesses — quer sejam pessoais, ma-
teriais, financeiros ou outros —, mas para objetivos de bem
comum ¢ de bem-estar, onde o estar junto aparece como
mais importante do que o interesse individual.

Dar novamente sentido a agao

A gestdo nio teria se tornado uma ideologia dominante
s¢ ndo viesse preencher um vazio. Mas a ética dos resultados
nio pode satisfazer a necessidade de crer que, em nossas so-
ciedades hipermodernas, o declinio das religides nao funcio-
na mais. O contrato social deve, antes de tudo, dar de novo
A troca simbolica um lugar central entre o imaginario social
capitalista, dominado por fantasmas de onipoténcia ¢ de des-
comedimento, ¢ um real econdmico limitado pela pobreza,
pela fome, pelo excesso de produgio e de exploragio.

Como todo universo social, o mundo da empresa com-
bina trés registros que s3o todos necessarios, tanto uns como
outros:

e a realidade concreta ¢ material da organizagdo como
conjunto de bens, lugares, objetos, agentes, procedimentos
e modos de funcionamento;

e as representagdes construidas sobre essa realidade por
todos aqueles que contribuem para produzi-la;

e as normas, as regras, as linguagens, as significa¢oes
que fixam a ordem simbolica, ou seja, o sistema de refe-
réncia que permite produzir sentido sobre essa coletividade
humana.

A gestio tem a tendéncia de apoiar-se no registro mate-
rial, sem perceber que ela constréi um sistema de represen-

el
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tago parcial e truncado. E a razio pela qual ela nio fornece
respostas satisfatérias sobre o registro simbdlico. O valor de
cada coisa e de cada homem ¢ menos fungdo de sua utilid,.
de econémica, do que do conjunto das contribui¢des que
cle fornece a essa coletividade. O “valor” simbdlico confere
mais preco ao reconhecimento do que a produtividade, 34
qualidades humanas do que as ratios financeiras, ao bem-eg.
tar coletivo do que aos resultados econdmicos.

Os homens nio podem trabalhar e viver sem dar sen-
tido a sua agao. O homem racional que procura otimizay
seus recursos ¢ defender seus interesses por meio de com-
portamentos estratégicos ¢ um homem amputado de suag
paix0es, de suas capacidades imaginativas e principalmente
amputado da necessidade de dar sentido a sua existéncia. A
ordem simbolica ¢ a expressio dessa nccessidade. Em pri-
meiro lugar, por meio da linguagem, que permite comu-
nicar, elaborar, colocar em palavras. Em segundo lugar, na
constru¢ao permanente de simbolos que fixam os “achados”
e as referéncias necessirias para a vida social. Quando a éti-
ca de resultado substitui outras consideragdes, ela produz
uma forma de simbolizagio abstrata ¢ desencarnada, que
ndo pode satisfazer a necessidade de crer. A quantofrenia, o
“falar vazio”, a insignificAncia, a normaliza¢io do ideal sio
todos eles processos que ilustram a faléncia simbélica dos
discursos gestiondrios.

O paradoxo, instrumento do poder gerencialista, faz
perder a razdo, no sentido préprio e no sentido figurado.
Por exemplo, quando assalariados recebem, na mesma se-
mana, um bénus pelos bons resultados obtidos no ano ante-
rior e o antincio do fechamento do local em que trabalham.
O anancio simultineo de planos sociais e de resultados posi-
tivos se tornou pritica corrente. Quando os efetivos baixam,
as acOes sobem. Esses exemplos sio “desastres simbolicos”.
A dupla linguagem sobre o trabalho produz uma mobiliza-
3o subjetiva, porque ela cria uma obrigagio de resultado, e

e

uma imobilizagio da agdo, porque ela nao fornece os meios
operativos para realizd-la. “Essa situagdo torna dificil, até
impossivel, a simboliza¢gio do conflito. Como resultado, a
pessoa toma sobre si esses conflitos sem nome” (Dujarier,
2004). E a propria esséncia do poder gerencialista que pren-
de os trabalhadores em paradoxos, em impasses, em confli-
tos nio simbolizados.

A escola de Palo Alto fez a demonstragio de que um sis-
tema de comunicagdo paradoxal podia tornar a pessoa louca,
¢ que o Gnico meio de escapar a loucura era comunicar so-
bre o préprio paradoxo (Bateson, 1977). Evocamos a esse
respeito um nivel “meta”, que permite escapar do paradoxo
analisando-o a partir do exterior. O registro simbdlico ¢ da
mesma natureza, porque ele permite refundir um sentido
fora do sistema de legitimagdo interna, que todo poder poe
em pratica. Para sair da repeti¢do, ¢ preciso sair do quadro
no qual pensamos o problema, ou seja, da armadilha, que
consiste em procurar a solugdo a partir de elementos que sio
sua causa. Por exemplo, as multiplas técnicas para aprender
a gerenciar seu estresse s6 podem manté-lo, pois € o proprio
modo de gestio que ¢ responsdvel por cle. Nessas condigoes,
a libertagio do estresse ndo ¢ da ordem da aprendizagem de
um comportamento operativo, mas da ordem da compreen-
sio em profundidade de suas causas € de seus efeitos. Para
dele se libertar, é preciso dar ao individuo os meios de fazer
ligacdes entre a pressio do trabalho e seu funcionamento
psiquico (Aubert ¢ Pages, 1989). Propor “gerenciar o es-
tresse” apenas o mantém, na melhor das hipéteses, apren-
dendo-se a suporti-lo. Para escapar do estresse, o individuo
deve sair do universo da gestao. Caso contrdrio, ele se pren-
de em um paradoxo, que consiste em procurar a solugao do
problema naquilo que o produz.

A gestio recuperaré credibilidade se, mais do que legi-
timar os paradoxos do poder gerencialista, ela produzir um
conhecimento que permita compreendé-los. Para isso, seria
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necessirio que ela estivesse menos submetida a critérios de
utilidade. A distin¢3o entre a utilidade e o sentido € essencial
aqui. Hannah Arendt d4 uma ilustragdo luminosa a respeito
(1958). De um lado, o homo faber, cuja agdo e os motivos
para agir estio totalmente submetidos a critérios de utili-
dade, como se fosse preciso primeiro responder a questio
“para que serve isso?”. Do outro, o sujeito que “da as costas
ao mundo objetivo das coisas de uso para retornar a subje-
tividade do proéprio uso” (Arendt, 1961). O que importa,
antes de tudo, ndo sio os resultados da a¢do mas a prépria
a¢io, o modo como ela ¢é realizada. A utilidade instaurada
como sentido gera o nio-sentido. No mundo da gestio em
que tudo deve servir a alguma coisa, o préprio sentido se
torna paradoxal. Porque um fim, depois de atingido, deixa
de ser um fim e perde sua capacidade de guiar e de justificar
a a¢do. Querer ser o nimero um ndo tem sentido no tem-
po. Podemos concebé-lo, rigorosamente, como um objetivo
transitério. Depois de atingido, ele perde seu sentido. Ele se
torna até destrutivo, uma vez que submete a empresa a uma
corrida insensata para frente. A acumulagdo capitalista ndo
pode encontrar seu sentido em si mesma. Ela nio pode con-
ceber-se fora de uma outra finalidade, a de produzir riqueza
para o bem comum.

O tnico modo de novamente dar sentido a gestdo ¢,
portanto, libertar-se do “mundo objetivo das coisas de uso”,
para encontrar o essencial, o confronto das subjetividades, a
fim de definir um sentido comum, aceitdvel por todos. Trata-
se de compreender como cada um produz o sentido de suas
a¢Oes, desenvolvendo a possibilidade, para todos os atores da
empresa como profissionais, mas também como cidadaos e
como sujeitos, de definir quais valores ele lhes d4. Convém
sair de uma l6gica de avaliagio para desenvolver “a¢des comu-
nicativas emancipadoras” (Habermas, 1987). Desenvolvemos
a esse respeito o conceito de avalingio dindmica (Gaulejac,
Bonetti € Fraisse, 1989). Ela visa a por em pratica disposi-
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tivos leves de mudanca dos procedimentos, dos modos de
comunicagio e de informagio, das relagdes entre os diferentes
parceiros de uma organizagio, associando-os desde sua con-
cepgio. Participando na realizagio dos diagndsticos, o pessoal
toma consciéncia das transformagGes necessirias ¢ contribui
para sua colocagdo em préitica. Quando a atividade faz sentido
para o sujeito, sua adesdo estd adquirida. Ele pode entdao mo-
bilizar todas as suas capacidades reflexivas ¢ criativas. Nao hd
nenhuma necessidade de grandes discursos quando hi uma
coeréncia entre os objetivos perseguidos e os meios postos em
pratica. Espera-se da gestdo essa coeréncia que cruelmente faz
falta nas empresas gerencialistas entre o vivido e o conceito,
entre o prescrito e o realizével, entre a cifra € o que ela mede.
A discussio coletiva, o confronto dos pontos de vista, permi-
tem dar novamente sentido  agio, avaliar sua pertinéncia, por
novamente regula¢io em um mundo ameacado pelo caos.

Encontrar de novo a alegria de dar em publico

Se a empresa é uma microssociedade humana, convém
gerencid-la levando em conta a regra social primordial, cons-
titutiva de toda sociedade: “a triplice obrigacio de dar, de re-
ceber e de devolver” (Mauss, 1924). Nem a utilidade nem o
interesse sio os motores da relagdo social: “Antes até de pro-
duzir bens ou filhos, é primeiro a ligagdo social que importa
edificar. Pois a ligagdo importa mais que o bem, cis 0 que
afirma o dom” (Caillé, 2000). O dom estd no fundamento da
ligagio social, o que ndo quer dizer que ele seja gratuito, sem
motivo, sem razio de ser, sem “interesse”. Mas simplesmente
que o interesse ¢ a utilidade do dom ndo pertencem ao regis-
tro comercial, especulativo ou contébil. Nio ¢ o lucro que €
buscado ou a satisfagio de um interesse proprio. “A mao que
d4 estd acima da mio que recebe”, diz um provérbio burkina-
bé, resumindo perfeitamente a tese de Marcel Mauss.
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O dom scla a alianga uma vez que aquele que dd procy.
ra satisfazer seu interesse préprio por meio da satisfagio do
interesse do outro. E rivalizando dons que os homens criam
ligagGes entre si. O dom garante a reciprocidade, a possibj-
lidade de um confronto com a alteridade, a perspectiva de
construir uma sociedade de sujeitos, a0 passo que a socieda-
de comercial transforma o individuo em consumidor, o ator
em produtor ¢ o cidadao em cliente. Quando a contribui¢io
de cada um para a sociedade s¢ traduz em termos monetj-
rios, o cidaddo esquece o gosto da gratuidade, o sentido do
bem comum. Ele se perde no cilculo entre o que ele gasta
€ 0 que cle recebe. Ao contririo, a preocupa¢io com o bem
publico e a construgio do estar juntos supdem encontrar
uma harmonia entre o interesse pessoal ¢ o interesse geral.
O dom nio se mede em termos contdbeis. O “retorno” nio
deve ser apreendido nos termos da equivaléncia, e sim nos
da troca simbélica.

A existéncia social de cada um se revela tanto na pro-
fundidade da subjetividade, que funda o sentimento de
existir, como na materialidade do estatuto, dos ganhos dos
empregos necessarios para essa existéncia. Longe de se opor,
subjetividade e objetividade se conjugam. Valor de uso (uti-
lidade funcional), valor de troca (interesse pecuniirio), va-
lor simbélico (instdncia de significagio) devem-se combinar.
Cada um ¢ totalmente necessdrio para fundar uma alianga
que permite a passagem da guerra para a paz, da desconfian-
¢a a confianga, da concorréncia para a colaboracio, da com-
petigdo para a solidariedade. A dimensio simbélica é a base
a partir da qual as relagdes sociais se constroem. O simbolo
€ um modo de selar um acordo entre os homens, de aceitar
significa¢gdes comuns.

E o primado do econémico sobre o simbélico que apre-
senta problema. A “crise” ¢ constantemente evocada por
meio do crescimento, do desemprego, dos déficits publicos,
dos encargos, das variagdes da Bolsa. Sobre o registro poli-
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tico, evoca-se a impoténcia das institui¢des e do Estado, o
arcaismo dos servicos piblicos, o peso dos impostos e das
regulamentagdes. Essa construgio imagindria da sociedade
desvaloriza a agio publica. Quando se espera do econémico
a solugdo para os problemas da cidade, quando se considera
“o social” como o conjunto dos problemas colocados pelas
populagdes pobres, desvaloriza-se aquilo que funda a pro-
pria sociedade: o dom, a gratuidade, a reciprocidade, a vida
democritica, a busca de justiga e de liberdade.

O universo da gestdo substitui o dom pelo interesse,
a gratuidade pelo enriquecimento, a obrigagio de devolver
pela defesa da propriedade individual, a dignidade pela uili-
dade, a solidariedade coletiva pela celebragao do mérito in-
dividual, a honra pela estratégia. Ele transforma as relagdes
humanas em rela¢des comerciais, os cidadaos em clientes
que reclamam o que lhes é devido € os politicos em prove-
dores de servi¢os. E preciso encontrar novamente “a alegria
de dar em publico, o prazer da prodigalidade artistica gene-
rosa, o da hospitalidade e da festa” (Mauss, 1924). Na linha
de Mauss, a moral social deve-se fundar “sobre o respeito
mutuo e sobre a generosidade reciproca, que garantem a
redistribui¢do da riqueza acumulada. E a condigio da felici-
dade dos individuos e dos povos” (Fournier, 1994, p. 521).
A honra, o desinteresse € a solidariedade sdo valores de base
necessarios para a vida social. Os homens deveriam preo-
cupar-se mais com essa moral do que com o sucesso indivi-
dual. Em vez de querer “por as pessoas no trabalho”, para
mobiliz4-las na corrida para a produtividade, seria tempo de
encontrar novamente o prazer da gratuidade, da troca € da
partilha sem calculo.

S3o numerosos 0s movimentos alternativos que procla-
mam que um outro mundo ¢é possivel. “Vivemos sob um
modelo hegeménico de desenvolvimento que, tanto no Sul
como no Norte, produz destruigdo, pobreza, exclusio so-
cial e politica, desemprego etc. Esse modelo n3o reconhe-
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ce como legitimas as atividades indispensaveis para a vid,
em sociedade ¢ ameaga o futuro do planeta [...] Estamgg
comprometidos com um processo de constru¢io de umg
economia solidaria, que pde de novo em questio a concep-
¢ao segundo a qual as necessidades humanas poderiam sep
satisfeitas por meio do mercado tinico e de suas pretensag
leis naturais.” Esse texto ¢ tirado da declara¢o final de um
encontro organizado em Lima, reunindo representantes de
32 paises do Norte e do Sul. Ele se inscreve no movimento
altermundialista, que retine os partiddrios de uma concep-
¢ao diferente da globaliza¢io. Trata-se nele de economia so-
liddria, de comércio eqiiitativo, de indicadores de bem-estar,
de taxagio dos capitais especulativos, de desenvolvimento
local... Toda uma reflexdo sobre outras relagdes entre desen-
volvimento econdmico e desenvolvimento social, a fim de
que a economia ndo se estenda mais “contra a sociedade”,

Da sociedade de mercado a economia solidaria

“Entre a confianga dos mercados ¢ a confianga do povo,
¢ preciso escolher. A politica que visa a conservar a con-
fianca dos mercados perde a confianga do povo.” Podemos
sair dessa alternativa colocada por Pierre Bourdieu? Hi uma
antinomia radical entre os mercados ¢ o povo? E preciso
manter a esse respeito um discurso que relembra a luta de
classes? Entre Davos e Porto Alegre,? a ruptura também ¢
indiscutivel? E interessante notar que muitas organizagdes €
partidos politicos se fazem representar nos dois. Podemos,

i ~ . . .
[ Declaragio de Lima, julho de 1997, Ortiz ¢ Muiioz (eds.), 1999.
2 ) T .
Pavos ¢ o lugar altamente simbolico onde se realiza todo ano um “apo-
. , . - .
geu”, que refne as clites econdmicas e politicas do mundo inteiro. Porto

P
Alegre ¢ a cidade em que aconteceram diversos “contra-apogeus” dos alter-
mundialistas.

o

com efeito, esperar conservar por muito tempo a confianga
dos povos fora de um projeto econdmico de desenvolvimen-
to durdvel? Constatamos isso cada vez que um governo de
esquerda toma o poder: para manter seus COmpromissos em
relagdo a0 povo, ele deve garantir o apoio das forgas econd-
micas e obter a confianca dos mercados. Do contririo, pode-
mos verificar que se essa preocupagdo vem 2 frente da cena,
o desencantamento é ripido, o que ¢ sempre o caso quando
o econdmico toma a ascendéncia sobre o politico, quando
as consideracdes em termos de gestdo importam mais que as
consideracdes em termos de governo dos homens.

Como encontrar novamente um equilibrio entre o eco-
ndmico, o social € o politico? Para que a economia nao se
desenvolva contra a sociedade, convém reconsiderar a re-
lagio com a riqueza ¢ renovar os termos de um contrato
social em nivel mundial, que nio esteja exclusivamente do-
minado por considera¢des produtivistas, mas por preocupa-
¢oes politicas e existenciais. Como os homens podem viver
juntos na harmonia e na paz? Bastaria para isso encontrar de
novo alguns principios, talvez utépicos, mas todavia essen-
ciais: promover uma ndo-violéncia econdémica que pregue
a solidariedade como contrapeso para a competigao; aliviar
a pressio do trabalho e do culto do ativismo; considerar a
riqueza como um meio para reforgar a coesao social.

A empresa tem necessidade do capital, do trabalho ¢ do
mercado para se desenvolver. O gerenciamento ndo deve co-
locar-se a servico de um ou de outro desses trés polos, mas
vigiar para que as expectativas de uns e de outros sejam sa-
tisfeitas ¢ que as 16gicas de agdo que os subentendem entrem
em sinergia umas com as outras. Resta inventar os dispositi-
vos organizacionais, os procedimentos juridicos ¢ os princi-
pios de gestio que garantam essa mediagdo equilibrada.

Podemos evocar, nessa diregdo, o fundo de pensdo cria-
do em 1983 pela FTQ (Federagdo dos Trabalhadores do
Québec), uma das centrais sindicais do Québec. Gestiondria
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de fundos para seus membros, a FTQ criou um fundo d
pensdo que se tornou um ator essencial da economia de
Québec. A originalidade desse fundo € dupla. De um Jag §
cle exige, como contrapartida de seu investimento em u[: )
empresa, que esta se comprometa em preservar o empr;_l
g0, o direito do trabalho ¢ o meio ambiente. Um balap
financeiro e um balango social sio realizados antes de qufd(?
quer decisdo de investimento em uma empresa. Por outy
lado, um representante do fundo de pensio ¢ integrado aO
conselho de administragdo da empresa. Contra qualquer ex(-)
pectativa, esse fundo de pensio se verificou como um dos
de maior desempenho (no plano da rentabilidade financej-
ra) do Québec. Na Franga, o desenvolvimento da poupanca
'salarial leva os sindicados a se implicar nessa dire¢do. Vem(g)s
Instaurar-s¢ uma marca de “investimento socialmente res-
ponsdvel” que leva em conta, a0 lado do interesse financej-
ro, as politicas sociais ¢ meio ambientais das empresas.

A emancipagio passa por um reequilibrio das relagses
entre o trabalho € o capital em todos os niveis. Primeiro em
nivel internacional, para evitar que as disparidades entre os
paises favoregam uma inflagio em sentido oposto a protecio
dos t.rabalhadores. Devemos evoluir para um melhor reco-
nhecimento da a¢do sindical em nivel mundial, continental
¢ nacional. Finalmente, mais do que se pautar pelo “mini-
mo social”, ¢ preciso valorizar as empresas que defendem
da melhor forma a protecao de seus empregados. Podemos
esperar que as agOes sobre a “responsabilidade social das
empresas” (RES) favoregam esse reequilibrio.

D_a mesma forma, € preciso imaginar dispositivos que
protejam os trabalhadores diante dos efeitos nefastos da
flexibilidade. A organizacio de “mercados de transi¢ao”
(Gazier, 2003) caminha nesse sentido. Trata-se de negociar,
€Ntre Os parceiros sociais, arranjos sistematicos do tempo de
trabalho ao longo da vida. Por exemplo, favorecendo as li-
cengas por motivos familiares, as licengas por formagio e
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todas as formas de flexibilidades escolhidas. A colocagio em
pritica de contas de poupanga-tempo permite compensar
as conseqiiéncias da flexibilidade decidida pela direcio. As
obrigacdes impostas em um momento dado concedem di-
reitos para alivid-los em seguida por créditos de tempo que
melhorem o dominio do assalariado sobre a contagem de
seu tempo de trabalho. Experiéncias desse tipo foram reali-
zadas na Dinamarca e na Finlindia. Um programa europeu,
“Translam”, estd atualmente em curso para favorecer essas
evolucoes.

No mesmo espirito, os “sistemas de trocas locais” (SEL)
propdem desenvolver uma economia cuja finalidade € a tro-
ca, ¢ ndo tanto a produgio e a venda. O dinheiro é substitui-
do por uma moeda simbdlica. Os aderentes propoem trocar
bens, servigos, saberes, negociando livremente seu valor. Por
exemplo, as redes reciprocas de saber propoem colocar em
relacio ofertas e demandas de saber, “saberes funcionais (sa-
ber preencher formuldrios...) aos saberes cldssicos (literatura,
instrumento musical...) ou ainda aos know-hows (utilizagao
de logiciais informaticos, cozinha, jardinagem...)” (Héber-
Suffrin, 1992). Essas trocas nao monetdrias desenvolvem
uma cultura da reciprocidade, independente da solvibilidade
dos aderentes. Elas dependem de um compromisso volun-
tério, baseado sobre relagdes de confianga e de igualdade. A
hora de cada um tem o mesmo valor, sejam quais forem seus
status, seus diplomas, suas competéncias.

Podemos constatar, por meio dessas experiéncias, uma
procura de gratuidade, de trocas nao comerciais, de relagoes
sociais fundadas sobre valores diferentes dos preconizados
pelo universo gestionario. E igualmente o caso do comércio
eqiitativo. Fundado sobre a solidariedade, a reciprocidade
e a justica, o comércio eqiiitativo visa a reatar relacdes entre
os produtores € 0s consumidores que 0 desenvolvimento do
comércio internacional quebrou. O comércio eqiiitativo visa

a dois objetivos:
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* melhorar a situagio dos pequenos produtores do Sy
n}arginalizados por falta de meios financeiros e de experién_)
cia, criando vazdes para comercializar os produtos agricolag
ou artesanais junto aos consumidores do Norte, preocupa-
dos em participar de uma melhor solidariedade Norte-Sul;

. ® ser uma rede de consumidores, sensibilizando a 0p)i_
nido pablica para as injusticas das regras do comércio in-
ternacional e empreendendo a¢des junto aos que detém ag
decisdes politicas ¢ econdmicas (Ritimo-Solagral, 1998).

.A economia soliddria preconiza uma outra relagdo com
o dinheiro: “O financiamento solidario constitui um instru-
nllento para combater o avango da polarizacio social entre
ricos e pobres. Trata-se de democratizar o acesso ao crédito
¢ de melhor acompanhar a criacio de atividades” (Laville
1?99). Diferentes férmulas foram testadas de invcstimentos,
¢ticos, de participagio no capital, de clubes de poupanga. A
mais conhecida € a dos “clubes de investidores paraa gest.§o
alternativa e local da poupanca” (Cigales) langada em 1983
“A poupanga soliddria de proximidade apéia-se simultanea-.
mente sobre a liga¢do social e cria a ligagio social ou a de-
senvolve entre aqueles que se tornam poupadores associa-
dF)s. Esse duplo movimento ¢ uma condi¢ao necessiria da
dindmica do sistema” (Servet, 2000). A poupanga solid4ria
permite, gracas a produtos financeiros cldssicos (fundos co-
muns de investimento, titulos populares, carnés...), ajudar
¢Mmpresas com vocagao social ou projetos de inser¢io de pes-
soas com dificuldade. Uma vintena de estabelecimentos fi-
nanceiros propoe no momento atual “produtos solid4rios”
Cntl‘ff 0s quais o crédito cooperativo, a caixa de depésitos (;
consignagoes, habitat e humanismo ou o crédito agricola. O
m'ontante investido nesse tipo de projeto era de quase 100
milhdes de euros em 2002, com um crescimento de 28%
por ano. 13% das 31 mil empresas novas, criadas na Franca
em 2002 por desempregados de longa data, puderam man-

ter-se com o apoio dos financiamentos solidarios. Depois de
cinco anos, 80% das empresas criadas ainda estio em ativida-
de (Couvreur, 2003).
Esses diferentes exemplos de economia solidaria mostram
que existem alternativas possiveis a sociedade comercial. O
comércio eqiiitativo permite encontrar melhores equilibrios
no comércio internacional protegendo melhor os pequenos
produtores e implicando os consumidores em solidariedades
ativas em relagio aos paises pobres. As finangas solidarias
dio novamente sentido ao dinheiro investido na economia
e sustentam iniciativas que s3o rejeitadas pelos bancos tra-
dicionais. As redes de trocas nio monetdrias favorecem a
troca simbodlica em detrimento da troca comercial. Essas
priticas privilegiam o desenvolvimento local, a constituigao
de solidariedades ativas, a prote¢do ¢ o aprofundamento das
ligagdes sociais, o desenvolvimento de uma economia de
servigo, essencial para a coletividade. Elas constroem novas
formas de produgdo e de viver junto. Elas mostram que uma
alternativa é possivel diante do “triunfo cultural do modelo
de mercado de nossas sociedades, que reduz a ligag3o local
a um efeito global de agregagdo de agdes em que cada um
tem em vista apenas suas proprias vantagens € seus proprios
interesses” (Gauchet, 1998).

A economia soliddria é um projeto equivalente a ndo-
violéncia na politica. Ela procura construir uma sociedade
apaziguada, na qual a economia ajuda a reduzir as desigual-
dades entre os ricos e os pobres. Uma economia mais justa,
que concilia os interesses em vez de op6-los, uma economia
concreta, mais proxima dos produtores, dos consumidores
e dos investidores, uma economia humanista, reconciliada
com a politica (Laville, 1999). Trata-se de romper com a
idéia segundo a qual apenas a economia de mercado € pro-
dutora de riquezas. Mais do que submeter a criagdo de ati-
vidade ao crescimento comercial, trata-se de desenvolver o
crescimento “sustentavel”, que melhora a qualidade de vida,

_— .
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pcrr.n‘itc criar servigos comunitirios, preconiza “atividades
familiares, conviviais, de auxilio matuo [...], garantindo uma
relagdo de generosidade, na qual cada um assume o oun"
incondicionalmente, como fim absoluto” (Gorz, 1988).

Nao pode existir desenvolvimento harmonioso em um
jogo de oposicio em que o aumento do lucro é Pago com
uma diminui¢io dos saldrios ¢ uma reducio dos efetivog
em que a melhoria dos produtos ¢ dos servigos ¢ paga po;-
uma eliminagdo dos consumidores nio solviveis, em Iqm: a
protegao das vantagens adquiridas de alguns trabalhadores
gera a precariedade ¢ a exclusao de outros. Como ficar sar.is-
feito com uma gestdo econdmica na qual a superproducio
poc em dificuldade a sobrevivéncia de cempresas agricolas, ag
passo que bilhoes de individuos nio comem suﬁcic:m:m::n-
te? Ou, ainda, na qual uns sofrem de esgotamento proﬁs-
sional, quando os outros morrem por nio poder trabalhar?
Para sair desse ciclo infernal, convém repensar os problemas
que levanta “a preocupagio conjunta da eficicia social e da
equidade, colocando em primeiro plano as liberdades indiv-
duais” (Sem, 1999). Afirmar que a ligagdo importa mais que
0 bem, ¢ dar novamente sentido a uma concepgdo da gestio
reconciliada com a sociedade.

(6]

Conclusio

Ser cidaddo nio é viver cm sociedade;
¢ mudar a sociedade.
Aungusto Boal

e uma sociedade ndo se cuida, podemos, todavia, pen-
sar em transforma-la. Bastaria que cada um resistisse um
pouco mais a se tornar o gestiondrio de uma sociedade co-
mercial para se tornar produtor de um outro mundo, mais
preocupado com a alteridade do que com o lucro. Como
conclusio, lembremos as razdes pelas quais a gestao tornou
doente nossa sociedade e os remédios que permitiriam lutar
contra essa contaminag¢io. Os clinicos pensam que a terapia
est4 contida no diagnéstico. E, com efeito, a pertinéncia da
analise que determina as respostas a fornecer, assim como a
elaboragio de outros modos de fazer e de ser. A anilise cri-
tica do mundo tal como ele é leva a construir um imaginario
social diferente.

Inicialmente, evocamos o poder ¢ a ideologia geren-
cialistas como duas figuras do capitalismo financeiro € da
mundializacdo. Entre o capital ¢ o trabalho, o gerenciamen-
to tende a mobilizar o segundo a servi¢o dos interesses do
primeiro e a subordinar o conjunto das fungdes da empresa
a logica financeira. Ele se torna tdo mais inatingivel quan-
to mais abstrato e desterritorializado for. As multinacionais
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¢ as grandes institui¢des financeiras apbiam-se mutuamen.-
te para garantir o desenvolvimento de uma gestio mundia]
sem governo mundial. O campo do politico tende entio 5
se restringir uma vez que a economia lhe dita sua lei. Ele
fica confinado em um papel de gestao dos efeitos sociais do
desenvolvimento econdémico. Vemos até homens politicog
preconizarem gerenciar a sociedade como uma empresa
para torna-la mais eficaz e mais rentivel. ’
A ideologia gerencialista refor¢a esse processo, legiti-
mando uma representa¢do do mundo que tende a transfor-
mar o humano em um recurso explorivel ao mesmo titulo
que os recursos financeiros, as tecnologias ¢ as matérias-pri-
mas. Assistimos ao triunfo da racionalidade instrumental
diante da razio, da inteligéncia comutativa — a do célculo
— sobre a inteligéncia compreensiva — que produz sentido
A gestdo tende a aplicar ao ser humano instrumentos conce-.
bidos para gerenciar as coisas. A finalidade desse “sistema” ¢
transformar cada individuo em trabalhador e cada trabalha-
dor em instrumento adaptado is necessidades da empresa.
O poder gerencialista se encarregou dessa mutagio. Um
poder fundado sobre a mobilizagio psiquica e o investimen-
to de si mesmo, pondo seus empregados diante de um pa-
radoxo que os engana. Por sua adesdo, eles se tornam os
principais atores de uma dominagio que eles suportam. Sio
pegos na armadilha de seus préprios desejos. Por meio desse
processo, uma boa parte de sua energia psiquica é captada
pela empresa, que a transforma em forga de trabalho a servi-
¢o da rentabilidade financeira.
B Quando o sentido proposto pelos gestionarios se reduz
a imposi¢do dos interesses dos acionistas, o capitalismo nio
tem mais 9utro principio de legitimagdo do que seu préprio
desenvolvimento. O sentido do trabalho é posto, entdo, em
suspenso. Os diferentes elementos que permitem dar um
sentido para a atividade, valorizar as obras, investir-se em
um coletivo de trabalho protetor e solid4rio, perdem sua

Y

substincia ¢ sua consisténcia. Quando os dispositivos de
reconhecimento estabelecidos na empresa nao correspon-
dem mais aos que os empregados utilizam para si mesmos,
quando a corrida ao mérito exacerba o individualismo em
um contexto em que a produgio depende da qualidade do
trabalho de equipe, a experiéncia do trabalho perde suas vir-
tudes socializadoras e as capacidades do individuo afundam
em um universo paradoxal que ele ndo compreende mais.

O tnico projeto que subsiste é o de ganhar. Ganhar
fatias de mercado, tornar-se 0 nimero um, ser o melhor em
seu dominio, acumular sempre mais, definitivamente, ganhar
sempre mais dinheiro. O dinheiro, simbolo dos simbolos,
mata o simbolico. De meio para favorecer a realizagao das
aspiragdes humanas, o dinheiro se torna a finalidade da exis-
téncia. A partir do momento ¢m que O sucesso sc mede em
termos financeiros, em que o reconhecimento € a existéncia
sociais ndo tém mais um outro valor a n3o ser 0 monetdrio,
o registro simbélico perde sua substancia humanista. Entra-
se em um mundo sem limites, que exacerba a onipoténcia, 0
narcisismo ¢ a inveja, gerando uma corrida para frente ilusé-
ria ¢ destrutiva. Tudo 4 imagem dos mercados financeiros,
que instauram um jogo cuja finalidade é uma competi¢do
perpétua, motor principal da guerra econdmica.

A cultura do alto desempenho se traduz de um lado
por um aumento notavel da produtividade, da rentabilidade
e da eficicia ¢, do outro, por uma pressao intensa sobre as
empresas ¢ scus assalariados. E preciso fazer sempre melhor,
cada vez mais depressa, com menos meios. Aqueles que nao
seguem as exigéncias de flexibilidade e de adaptabilidade sio
considerados intiteis. O desenvolvimento de planos sociais
macicos ¢ um dos sintomas de uma tensao estrutural do
mercado do emprego a partir do momento em que 0s efeti-
vos sio considerados como um custo que convém aliviar ao

maximo. O desempenho ilimitado ¢ o motor de um assédio
sem fim. Ele gera uma légica de obsolescéncia implacével. As
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empresas devem destruir permanentemente aquilo que elag
produzem para poder produzir outra coisa. As mdaquinas, ag
tecnologias, os know-hows, as competéncias, as profissdes
as fabricas, os empregos que eram necessirios em um dad(;
momento se tornam rapidamente ultrapassados na corrida
louca da competi¢gio mundial.

As conseqiiéncias dessa evolugio sio contraditérias. De
um lado, os desempenhos tecnolégicos e financeiros sdo
um motor do crescimento. Ainda que as curvas sejam cad-
ticas, o dinamismo econdmico ¢ inegivel e o crescimento
da riqueza produzida demonstra a vitalidade desse sistema.
Do outro lado, assistimos a uma degradagio das condicoes
de trabalho, que se traduz por um aumento das doengas
profissionais, da precarizagio dos estatutos, do sofrimento
no trabalho e da inseguranga social. A cultura da ansiedade
torna-s¢ a norma: medo de jamais fazer o suficiente, de nio
estar 4 altura, de ndo preencher seus objetivos, de se tornar
alvo de atengdo, de perder seu emprego. O esgotamento
profissional € o estresse sio moeda corrente. A distAncia
crescente entre as recompensas esperadas e as retribuicdes
efetivas favorece um contexto de assédio generalizado. A
desagregac¢do dos coletivos e a individualiza¢do das relaces
no trabalho contribuem para “psicologizar” as causas do so-
frimento induzido pela pressio do sempre melhor. Por nio
poder transformar as condi¢des de trabalho para torni-las
menos patogenicas, cada trabalhador é remetido a si pré-
prio. O estresse, a ansiedade, o esgotamento profissional sio
tratados em nivel individual em seus cfeitos psiquicos ou
psicossomiticos, com o auxilio de psicologos ¢ de psiquia-
tras. A empresa externaliza desse modo as conseqiiéncias da
violéncia das relagoes de trabalho que ela gera. O desem-
prego, assim como o estresse, n3o é um problema para a
empresa, pois ela ndo sofre suas conseqiiéncias. Cabe aos
trabathadores e aos cidaddos assumir sen fardo psicolégico
e financeiro.

A guerra econdmica, a concorréncia implacivel ¢ a
abertura dos mercados sio outras tantas razoes que permi-
tem legitimar essas “violéncias inocentes”. Inocentes uma
vez que esse mundo se apresenta como civilizado, aberto,
convivial, moderno e dinimico. No positivismo ambiente,
falar de violéncia parece algo totalmente incongruente. E,
no entanto, a batalha devassa. Business is war! A guerra per-
mite justificar praticas todavia contrdrias a qualquer moral e
muito freqiientemente ao direito do trabalho, cujas regras
sdo contornadas ou nio aplicadas. A conquista é apresentada
como uma questdo de sobrevivéncia. O desempenho ou a
morte! Em tal contexto, todos os golpes sao permitidos. Os
assalariados tém um dever de mobiliza¢io. Aqueles que ndo
participam no combate sio fardos, quando ndo traidores.
Nada nem ninguém devem vir perturbar a “confianca dos
mercados”, que ditam sua lei com toda a impunidade. A
ética da necessidade, do capitalismo industrial, é substituida
pela ética do resultado. Apenas os resultados importam.

O conjunto da sociedade ¢ ordenado a se mobilizar a
servi¢o da economia. Hoje, tudo se gerencia: os bens, a vida,
as emogoes, a inteligéncia, a familia, a satde, a educagdo, a
cidade. O modelo gestiondrio serve como referéncia para
um mundo que deve ser sempre mais produtivo e rentavel.
Cada um se torna o empreendedor de sua prépria vida. A
familia se transforma em pequena empresa, encarregada de
produzir individuos auténomos, com bom desempenho ¢
empregaveis. A educagio deve-se por a servi¢o da econo-
mia para satisfazer as necessidades do mercado de emprego.
Todos os aspectos da existéncia humana sio apreendidos no
registro da gestdo. Da infincia a aposentadoria, a gestdo de
si mesmo torna-se uma necessidade para se integrar.

Cada individuo é remetido a si préprio para fazer para
si um lugar, para existir socialmente. Em uma sociedade do-
minada pelas leis do mercado, a luta pelos lugares devassa.
Assistimos a uma explosdo das classes sociais ¢ dos coleti-
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vos, que fixavam os sentimentos de pertenga e as identidades
sociais. A injun¢io de mobilidade, as desestruturag¢des dos
pélos de produgio industriais, a volatilidade dos mercados
financeiros levam a uma transformagio profunda dos pro-
cessos de socializa¢do e de construgio das identidades indi-
viduais e coletivas. A classe operaria assim como a burguesia
parecem se desagregar. Os grandes movimentos sociais, que
simbolizavam os confrontos entre patrdes € operarios, entre
a burguesia e o proletariado, entre os ricos e as classes po-
pulares, mudam de natureza. A sociedade parece explodir
em uma multiplicidade de interesses categoriais, de grupos
portadores de identidades parciais. Mas a explosio das clas-
ses sociais ndo significa o fim das desigualdades. A instabi-
lidade crescente das posi¢des sociais nio produz com isso
uma mobilidade social ascendente para o maior nimero. As
desigualdades sio sempre persistentes. Diante da luta pelos
lugares, vale mais dispor, de inicio, de um capital econémi-
co, social ¢ cultural. Os herdeiros sao sempre os melhores
equipados.

O mundo politico, quando nio reforga essas evolugdes,
em nome de um liberalismo ingénuo, parece impotente para
dominar suas causas. Quando muito, ele tenta gerenciar seus
efeitos. Os dirigentes econdmicos ditam hoje sua lei para
os politicos. Eles contribuem desse modo para desacreditar
a coisa publica. Os politicos eleitos participam de sua proé-
pria desvaloriza¢gdo quando preconizam uma eficicia maior,
conforme o modelo da gestio empresarial, para reforgar a
ligacdo social que se desagrega pelo préprio fato de usar esse
modelo. A absten¢do, os votos para a extrema direita ou
para a extrema esquerda exprimem a impaciéncia crescente
diante da faléncia politica. Mas podemos esperar o reencan-
tamento em programas que preconizam de um lado a ex-
clusio e do outro uma improvivel revolugdo? Apesar desse
risco de impasse, os “partidos de governo” persistem em
aplicar a ideologia gerencialista como modelo de governabi-

_4*

lidade. O cidadio, transformado em cliente, protesta contra
a baixa de qualidade do servigo politico, exige uma baixa dos
pregos por meio do alivio dos impostos, ou ameaga abster-se
de votar, da mesma forma que o cliente descontente recusa
pagar se o produto ndo corresponder aquilo que ele espera.
Quando a politica consiste em gerar os negécios do Estado
sobre o modelo gerencialista, ela perde a0 mesmo tempo
sua legitimidade ¢ sua credibilidade.

Os paradigmas da gestdo foram concebidos para geren-
ciar as coisas. Eles ndo podem ser aplicados aos homens sem
ultrajar o principio moral que impde tratar a pessoa huma-
na como um fim em si mesma. Evoca-se a importédncia do
fator humano na empresa, sem se perceber que o proprio
fato de consideri-la como um “fator” contribui para ins-
trumentalizi-la. Repensar a gestdo ¢ imaginar outras formas
de governabilidade, capazes de construir mediagdes entre os
interesses dos acionistas, dos clientes e do pessoal, levando
em conta o respeito pelo meio ambiente, as solidariedades
sociais e as aspiragdes mais profundas do “ser do homem”.

O ser humano nio pode deixar-se assimilar a um recur-
so da empresa. Alguma coisa nele resiste inelutavelmente. O
pensamento utilitarista participa na produgio de uma crise
simbolica. Uma crise das significagdes ¢ das finalidades que
confunde o sentido da a¢do. A “doenga gestionaria” encon-
tra aqui sua fonte. Ela orienta a produgio de riqueza para
um projeto de acumulagio sem limites, que destréi tecidos
inteiros da sociedade. Ela confronta o ser humano com um
sistema paradoxal no qual a riqueza e o bem-estar s¢ opoem,
em vez de se completar.

A gestdo leva a canalizar as energias ¢ 0s pensamentos
sobre uma ordem social submetida a interesses econémi-
cos. Sua critica se abre sobre uma reabilitagio da agdo po-
litica em sua concep¢io mais nobre: construir um mundo
comum, no qual a preocupag¢do com o outro importe mais
que o interesse individual. Um mundo no qual a compe-
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ticdo seria reservada para o jogo ¢ a colaboragio para ,
economia. Um mundo no qual a riqueza produzida seriy
consagrada a reduzir as desigualdades sociais € erradicar
a miséria. Um mundo no qual a exploragio dos recursog
ndo seria mais concebida pelo modo da pilhagem, mas pelo
da conservagio ¢ da renovagio dos recursos naturais. Um
mundo construido para que cada ser humano possa ter um
lugar como cidadio, como sujeito € como ator. Um mun-
do no qual o bem-estar de todos seria mais precioso do que
o ter de cada um. Nio mais um mundo a gerenciar, mas
um mundo a amar, mundo que estariamos orgulhosos de
transmitir a nossos filhos.
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Anexo |

Matriz de notagio de qualidade (1999)

Quadro elaborado a partir da brochura da European
Foundation for Quality Management, EFQM Publications,
Bruxclles, 2000; Institut Qualité et Management,
Bagneux, 2000.

Numero de :
Indicadores Liameroe
Critérios | % | Subcritérios| % % | itens (por |%
([‘)0,1' . indicadores)
subcritérios)
a 2,5 8 0,31
Lideranga 10 b 2,5 5 0,5
1 c 2,5 6 0,41
d 25 5 0,5
1,6 3 0,53
Politica e 1,6 7 0,22
estratégia| 8 1,6 10 0,16
2 1,6 4 0,4
1,6 4 0.4
a 1,8 7 0,25
b 1,8 8 0,225
Pessoal |l c 1,8 5 0,36
: d hsl 4 Joss
e 1,8 6 0,3
a 1,8 7 0,25
Parceria ¢ b 1,8 5 0,36
recursos | 9 c 1,8 9 0,2
4 d 1,8 6 0,3
e 1,8 6 0,3
a 2,8 5 0,56
b 2,8 9 0,311
Processos 14 . 2.8 5 0.56
5 d 2,8 4 0,7
e 2.8 6 0,446
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Nuamero de Nomero | | Os coeficientes de cada critério sio indicados na bl’OChl%-
Critérios | % |Subcritérios| 9 |ndicadores s | deitens y ra do EFQM. Eles sio proporcionais, exceto para N S}lel’,l,-
(por (por indi-| ” térios 6a e 8a, que “recebem 75% dos pontos atribuidos”,
suberitérios) cadores) os subcritérios 6b e 8b que recebem 75% dos pontos, e os
5 021 subcritérios 7a, que recebem 75% dos pontos, ao passo que
6 021 o 7b recebe 25% dos pontos. Vemos, entdo, toda a comple-
Resultados a 5 4 175 g gii xidade da aplicagio desse modelo, que .consistc em cal'cular
clientes |20 — . . ~ _ as notas em porcentagem dos 174 indicadores e 159 itens
6 b 15 4 3,75 3 0,178 levados em conta a fim de chegar a uma nota global em uma
8 0,178 escala de zero a mil.
3 0,178
7 0,178
11 0,153
11 0,153
Resultados a 6,75 2 3,375 — ==
pessoais | 9 — _ - — 3 0,26
7 b 2,25 4 0,562 6 0,26
8 026
4 026
5 0,02
4 0,02
Resultados 4 0,02
impacto a 1,5 4 5 0,02
suirc a |15 — — — 1,25 _ _
coletividade b 45 4 1 o4
8 1 | o4
5 |o4
1 0,4
6 0,375
4 0375
Resultados a 7,5 2 3,75 10 0,33
desempenhol 15 — - — _ 6 0,33
chaves 9 b 7,5 6 1,25 7 0,33 ’ 329
4 0,33
4 033
6 033
Total 37 174 159




Anexo 2

The Philips Way' (“O Espirito da Philips”), 1993

Introducgao

Esta brochura tem como finalidade apresentar os prin-
cipios gerais, que permitem a todo manager fazer um jul-
gamento sobre suas ag¢des e seus resultados. Mais que uma
filosofia de empresa ou um ideal a atingir no futuro, € um
modelo de comportamento para hoje.

Estamos todos de acordo para dizer que nossa empre-
sa tem necessidade de “atos” e ndo de “palavras”. O tnico
modo de levar os outros a agir é dar o exemplo.

Trata-se de principios gerais, e estes ndo podem pretender co-
brir cada um dos comportamentos individuais dentro da Philips.

Cremos que as finalidades de nossa Companhia estejam
agora claramente definidas — o modo como cada um iré apli-
car esses principios constituird uma medida de suas proprias
capacidades ¢ de seu préprio compromisso.

Nosso Projeto
O Projeto de nossa Companhia € claro:
¢ melhorar a vida de nossos clientes, tanto em casa como

no trabalho, fornecendo-lhes produtos, logiciais e servigos
inovadores, atracntes € conviviais;

I ! Extratos de uma brochura editada pelo “Group Management Committee”
da Philips em 1993.
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e aumentar a satisfagio de nossos acionistas, atingindo
ou ultrapassando nossos objetivos em matéria de lucros e de
investimentos;

* fazer de modo que trabalhar na Philips seja uma expe-
riéncia interessante, enriquecedora e estimulante;

¢ fazer de modo que o nome Philips inspire orgulho e
confianga;

* conduzir nossas atividades com o senso da ética € no
respeito para com nossos clientes, nossos colaboradores,
nossos acionistas, nossos fornecedores e as comunidades nas
quais evoluimos.

Nossas Convicgdes

Para realizar nosso Projeto, devemos ndo s6 conhecer
os objetivos de nossa Companhia, mas também desenvolver
um conjunto de Convicgdes que subentendem nossas agdes
quotidianas. Nossos resultados sé podem ser melhorados
se cada um acreditar naquilo que faz. E o papel de todo
manager demonstrar a todos que cle age em fung¢do dessas
Convicgoes.

Por meio de nossa Companhia, acreditamos que:

® o conjunto de nossos colaboradores quer fazer um
bom trabalho;

¢ cada colaborador tem um papel primordial e sabe me-
lhor que ninguém como o realizar;

® 0 sucesso estd ligado ao senso das responsabilidades
de cada um;

® esse senso das responsabilidades s6 pode ser adquirido
se forem dados a cada um sinais de confianga, de colabora-
¢do franca e de respeito;

® a motivagdo de cada um passa pelo meio de uma co-
municagio aberta e reciproca.

Isso significa que, em nossa qualidade de manager, acre-
ditamos que:

“Devemos encorajar nossos colaboradores a se sentirem
responséveis por seus resultados, levando em conta sua con-
tribui¢ao e dando-lhes a ocasido de participarem da organi-
za¢do ¢ da conduta de seu préprio trabalho”.

“Devemos promover o trabalho em equipe para todos.”

“Devemos manter nossos colaboradores informados e
ouvir suas opinioes.”

“Somos responsiveis pela detecgdo e desenvolvimen-
to das competéncias e dos talentos dos membros de nossas
equipes.”

“Devemos incitar nossos colaboradores a tomarem ini-
ciativas, dando-lhes as orientagdes, a autonomia € a assistén-
cia necessarias para serem criativos.”

“Devemos garantir que as fungdes exercidas permitam
a cada um desenvolver suas aptidoes ¢ sejam uma fonte de
novos desafios pessoais.”

“Cada colaborador deve ter oportunidades iguais de re-
conhecimento e de desenvolvimento de carreira. Para isso,
devemos gerenciar e apreciar os desempenhos com profis-
sionalismo, e recompensé-los com equidade.”

Nossos valores

Além dessas convicgdes de base, € preciso que compar-
tilhemos um conjunto de Valores que demonstrem clara-
mente como pretendemos realizar nosso Projeto. Gragas a
pesquisas internas ¢ externas, chegamos a Cinco Valores da
Empresa, que devem constituir a pedra angular de nosso
desenvolvimento e de nosso sucesso:

1. satisfazer plenamente nossos clientes;
2. considerar nossos colaboradores como nosso recurso
principal;
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3. introduzir Qualidade e Exceléncia em todas as a¢Ges;
4. tirar o melhor partido de nosso capital investido;
5. encorajar o espirito de empresa em todos os niveis.

Nosso Ideal em matéria de Gerenciamento

A fim de obter o consenso sobre nossas Convicgdes ¢ a
adesao a nossos Valores, devemos adotar um procedimento
claro no Gerenciamento da Companhia. Para chegar a isso,
devemos assumir os seguintes COmpromissos:

* explorar nossas competéncias estratégicas com eficicia;

¢ desenvolver a cooperagio trans-organizacional;

® climinar as praticas de gerenciamento contra-produtivas;

* por imediatamente em pratica métodos de gerencia-
mento novos € mais eficazes.

Acima de tudo, nosso objetivo de gerenciamento ¢ criar
uma atitude de responsabilidade coletiva, orientada para a
realizagdo de nosso sucesso econdmico comum. Para nos,
managers, nosso credo deve ser:

“Bu compreendo o Projeto da Empresa ¢ nele creio.
Sinto-me pessoalmente comprometido a contribuir para sua
realizagdo por meio de minha adesio a nossas convic¢des,
nossos valores e nossos ideais de gerenciamento”.
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