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RESUMO

Este artigo discute os conceitos de sujeito e de trabalho, articulados a
andlise da atividade, no contexto de uma organizagio de economia mista.
Questionam-se as possibilidades de o trabalhador ter acesso a condigao
de sujeito num modelo de gestdo neoliberal. Partindo principalmente
das contribui¢es tedricas da psicossociologia, o texto levanta as nogdes
de pertencimento, autonomia e reconhecimento, pelas quais se discute a
inter-relagio entre satde, trabalho e subjetividade. So também retomados
alguns conceitos que balizam as atuais estratégias da ideologia gerencial. Os
resultados, obtidos por entrevistas individuais e grupais, mostram os impasses
na concretizagio do pertencimento, da autonomia e do reconhecimento, o
que traz consequéncias negativas tanto para os trabalhadores quanto para a
organizagao.

Palavras-chave:  Sujeito.  Trabalho.  Pertencimento. ~ Autonomia.
Reconhecimento.

ABSTRACT

This article discusses the concepts of subject and work, articulated to the
analysis of the activity, in the context of a mixed economy organization. It
questions the possibilities of the worker to have access to the condition of
subject, in a model of neoliberal management. Starting mainly from the
theoretical contributions of Psychosociology, the text raises the notions of
belonging, autonomy and recognition, through which the interrelation
between health, work and subjectivity is discussed. Some concepts that
mark the current strategies of managerial ideology are also included in the
discussion. The results obtained through individual and group interviews
show the impasses in the achievement of belonging, autonomy and
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recognition, which has negative consequences for both workers and the
organization.

Keywords: Subject. Work. Belonging. Autonomy. Recognition.

RESUMEN

Este articulo discute los conceptos de sujeto y de trabajo, articulados al
andlisis de la actividad, en el contexto de una organizacién de economia
mixta. Se cuestionan las posibilidades de que el trabajador tenga acceso
a la condicién de sujeto, en un modelo de gestién neoliberal. A partir
principalmente de las contribuciones tedricas de la Psicosociologfa, el texto
presenta las nociones de pertenencia, autonomia y reconocimiento, a través
de las cuales se discute la interrelacién entre salud, trabajo y subjetividad.
También se retoman algunos conceptos que sustentan las actuales estrategias
de la ideologfa gerencial. Los resultados, obtenidos a través de entrevistas
individuales y grupales, muestran los impasses en la concrecién de la
pertenencia, de la autonomiay del reconocimiento, lo que trae consecuencias
negativas para los trabajadores y para la organizacién.

Palabras-clave: Sujeto. Trabajo. Pertenencia. Autonomia. Reconocimiento.

1 INTRODUCAO

ste artigo procura discutir as relagdes entre sujeito e trabalho, partindo da

seguinte questao: pode o trabalhador ter acesso a efetiva condigao de sujeito

em uma empresa originalmente estatal e que, atualmente, passou ao regime
de economia mista? Trata-se aqui de investigar a ambiguidade do modelo de
gestao de uma organizagio que ainda guarda certas atribui¢oes de instituigao
publica, mas que se pauta pelos padroes gerenciais de uma empresa privada, cujo
objetivo maior ¢ a maximiza¢ao dos resultados financeiros, independentemente
das consequéncias sofridas pelos trabalhadores ou pela prépria institui¢ao quanto
a qualidade de seus servigos e produtos bem como a sua fungao social.

Segundo Calgaro (2010), o modelo gerencialista, prevalente nas atuais
organizagoes de trabalho, é origindrio do neoliberalismo, inicialmente implantado
pelos governos norte-americano e inglés, em meados da década de 1980. Essa
forma de gestao, hoje mundializada, prega a economia de mercado como solugao
para a crise capitalista presente na Pés-Modernidade. Dentro desse contexto,
resultados financeiros, lucro e eficiéncia empresarial passaram a figurar como
objetivo principal das préticas de gestao, em detrimento da sadde, do bem-estar

e da qualidade de vida fisica e psicossocial dos trabalhadores.
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E nesse contexto que questionamos se tal modelo de organiza¢ao pode
inviabilizar a posi¢io do trabalhador como sujeito, jd que ele ¢ designado a
proceder como um operador passivo, tornando-se apenas um instrumento,
um recurso que integra o modelo de gestao marcado pela primazia do lucro.
Tal reificagao implica, para o trabalhador, uma perda de seu lugar como sujeito
responsdvel pelo funcionamento da empresa, o que resulta em perda de sentido
do préprio trabalho. Gaulejac (2007, p. 27) observa que o gerenciamento ¢é
uma “tecnologia de poder, entre o capital e o trabalho, cuja finalidade é obter a
adesao dos empregados as exigéncias da empresa e de seus acionistas”. Segundo
o autor, esse poder gerencialista ¢ uma ideologia que, sob uma aparéncia
objetiva e pragmdtica, “traduz as atividades humanas apenas como indicadores
de desempenhos, e esses desempenhos em custos ou em beneficios” (Gaulejac,

2007, p. 36).

A organizagdo em questao, sendo uma empresa publico-privada de grande
porte do setor energético, dado o seu grande nimero de empregados e o volume
de negdcios, utiliza frequentemente metodologias e ferramentas, ditas avangadas,
na gestdo de pessoas. No entanto suas préticas, supostamente inovadoras, nio
tém produzido o efeito ou o retorno prometido, em relagao ao sentimento de
pertencimento e de satisfacdo, por parte de seus trabalhadores, como atestam
os dados colhidos nesta pesquisa. Esta resultou de um trabalho de escuta desses
trabalhadores, por meio de entrevistas semiestruturadas, individuais e grupais.
Nosso objetivo foi o de investigar as possibilidades de eles se tornarem ou nao
sujeitos, na apropriacao de suas atividades de trabalho, como inseridos num
contexto de gestao baseado no modelo do capitalismo financeiro.

Nos dados aqui discutidos, buscou-se delimitar os conceitos de sujeito e
trabalho, com base em contribuigbes tedricas da psicossociologia francesa e
das clinicas do trabalho, entre outras, tendo como pano de fundo as nogdes
de pertencimento, autonomia e reconhecimento, aspectos que consideramos
fundamentais para a estruturagdo da relagao entre trabalho e subjetividade.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa de campo foi realizada, na organiza¢ao em estudo, com dois grupos
de funciondrios de carreira técnica, sendo o primeiro com os que desempenham
fungoes gerenciais (que chamaremos de gerentes) e o segundo com os que exercem
fungdes de nivel médio e superior (que chamaremos de técnicos). Com os
primeiros, foram realizadas nove entrevistas individuais semiestruturadas e, com
os segundos, entrevistas em grupos, & maneira dos grupos focais que, segundo

Kind (2004, p. 125), “utilizam a interagao grupal para produzir dados e insights
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que seriam dificilmente conseguidos fora do grupo”. A escuta dos sujeitos que
compdem esses dois grupos, na fungio gerencial e na carreira técnica, evidenciou
suas diferencgas de percep¢ao, com base na atua¢io ou nio na fun¢ao de lideranga.

Procedeu-se a uma andlise de conteddo dos dados levantados. Essa técnica,
segundo Desprairies e Lévy (2005), tem como objetivo tornar os discursos mais
inteligiveis e, portanto, mais acessiveis a diferentes leitores. Nesse sentido, hd
a passagem de um discurso singular, apropriado 2 utilizagao privada, para um
discurso partilhdvel, inteligivel por outros, podendo servir a finalidades coletivas,
no plano tedrico e nas priticas de intervengio.

A andlise de conteddo das entrevistas foi balizada no eixo “O sujeito inserido
no contexto da gestio neoliberal”, que contempla as seguintes categorias: “a
possibilidade de ser sujeito”; “o sentimento de pertencimento, em relago a
organiza¢ao’; “o poder e a autonomia do trabalhador nesse modelo de gestao™; e
“o reconhecimento do sujeito trabalhador, nesse mesmo contexto”.

3 O SUJEITO INSERIDO NO CONTEXTO DA GESTAO
NEOLIBERAL

3.1 A possibilidade de ser sujeito

A reflexdao acerca do sujeito, nesse contexto, parte das consideragdes de
Enriquez (20006), segundo as quais, com base na psicanilise, sabe-se que 0o homem
moderno ¢ dotado de uma atividade psiquica intensa e continua, que engloba
o0 jogo das pulsdes, dos desejos e fantasias, além dos processos de recalque, de
idealizagao e projegao, aspectos que animam tanto a vida dos individuos como da
sociedade. O autor considera que o sujeito psiquico reconhece suas contradigoes
e conflitos, pois percebe que nao ¢ totalmente senhor de sua prépria casa, j4
que ¢ movido também pelo inconsciente, submetido a vacilagao e ao medo do
despedagamento. No entanto, ele é capaz de fazer de suas falhas o trampolim
para chegar a posi¢ao de ser humano e social.

Com base nessas premissas, a possibilidade de ser sujeito, no contexto de
trabalho, pressupde um espago institucional que permita ao trabalhador falar
e agir, no sentido de sua participacao efetiva na empresa, com reflexos nos
processos cotidianos de produgio de ideias, no enfrentamento de conflitos e na
avaliacio das politicas de gestao que definem os destinos da organizagdo. O que
se deduz, porém, do relato dos gerentes e técnicos é uma série de impedimentos
a construgdo desse espaco de participagio. Sabemos que a no¢ao de “atividade
impedida” ¢ um dos pilares da teoria de Clot (2006), relativa ao que ele denomina
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“real da atividade”, outra no¢do que nos permite ir além da andlise daquilo que
efetivamente se faz, pois incorpora as vivéncias internas e mesmo as experiéncias
ndo visiveis do sujeito, no resultado de seu trabalho. O autor pretende, assim,
explicitar a fungdo psicoldgica da atividade de trabalho.

Os dados colhidos na pesquisa evidenciaram, por exemplo, que os

impedimentos a participa¢ao dos envolvidos comecam pelo nio treinamento
especifico para determinadas fun¢des e processos de trabalho.

A coisa estd complicada, nesse sentido. E cobrado isso da gente, a gente procura fazer,
mas também nio tem um preparo, nio recebe um preparo pra fazer. E cobrado,
simplesmente “vocé se vira e faga, vocé ndo fazia essa fungio, sua fungio ¢ técnica, mas
vocé tem que fazer isso, isso, isso e isso, a partir de agora (Técnico).

Os préprios gerentes, muitas vezes, tém clareza dessa falta de treinamento,
identificando essa demanda dos subordinados:

Necessidade do apoio, chegar junto, defender a equipe, entender as dificuldades,
tentar solucionar juntos as dificuldades. Eu percebo isso da parte deles o tempo inteiro.
Eu sou interrompida aqui, com duvidas sobre posicionamento, com duvidas pedindo
orientagdo. Entdo eu sinto que eu preciso dar essa orientagdo e essa atengdo. Entdo eu
sei pela demanda dele (Gerente).

Apesar de perceber tal demanda, os gerentes costumam reproduzir uma posigao
de controle, no qual a subjetividade é colocada a servigo da visao funcionalista da
gestao, que visa ao resultado a qualquer custo.

As pessoas estio perdendo um pouquinho [...] vocé ter gestdo e vocé ter controle,
e, por nido saber, algumas pessoas estio querendo controlar tudo. E um dos piores
modelos de gestao que tem ¢ vocé controlar, vocé controla, controla, controla, mas,
na verdade, vocé nio td fazendo gestdo de nada, vocé é um excelente controlador,
controlador de voo mesmo [...] Mas vocé nao influencia naquela trajetdria (Gerente).

Asubjetividade, nesse caso, entraem cenacomo umaspecto do préprio controle.
Enriquez (1996) lembra que, nas novas tecnologias gerenciais, as empresas
apregoam a inovagao, contanto que seja uma inovagao Vigiada; a participagao,
mas esta deve ser uma participagio controlada; elas também anunciam a
liberdade, mas praticam o controle. Nesse contexto, cada empregado ¢ visto a
partir de um padrio, e aqueles que se diferenciam um pouco sao considerados
desviantes. Além disso, constréi-se uma psicologizagio dos problemas, sempre
abordados no 4mbito individual. Tudo é uma questio de autoconhecimento
ou de estar fora de determinado padrio. A consequéncia adoecedora de certas
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condutas gerenciais, consideradas imutdveis, ¢ negligenciada. Nesse sentido, o
onus do fracasso permanece sobre o individuo e nao sobre os contextos internos
e externos a organizacao. E o que reflete a fala de um entrevistado:

Tem coisa que ¢ no plano individual, tem coisa que é quase que um a um mesmo
[...] Algumas pessoas encaram com facilidade, outras se retraem completamente.
Dependendo do grau de maturidade de cada um [...] Nio sei [...] (Gerente).

A tentativa de submeter os empregados a um determinado padrao passa-lhes
a percepgdo de estarem segregados, pois as condutas e medidas gerenciais sao
impostas, sem que eles possam delas participar:

E ele foi segregado durante o processo todo, e sendo cobrado por produtividade. E
ele correspondia, porque ele era uma pessoa de indole boa [...] Ele nio parou de
trabalhar, porque foi tirado de l4. A familia dele ficou longe. Ele foi transferido, mas
ele continuou trabalhando normalmente, e a empresa nio tomou conta dessa [...] O
gerente, que isso af ¢ uma coisa gerencial, nao tomou conta do ser humano nem sequer
encaixou o individuo (Técnico).

“Mas o que pega, as vezes, ¢ isso, muita gente preparada, sem ver uma luz,
um caminho pra conseguir se reposicionar na empresa, conforme a qualificagao

dele” (Técnico).

Essa segregacdo resulta na perda de confianga na organizagio, pois ela nio
oferece possibilidades de satisfacio. Gaulejac (2011) afirma que o conceito de
organiza¢ao compreende um sistema sociopsiquico que favorece a articulagao
entre, de um lado, procedimentos, normas, dispositivos funcionais e ferramentas
de gestao e, de outro, processos psiquicos como introje¢o, proje¢ao, idealizagao
e sublimag¢do, permitindo canalizar a energia libidinal, transformando-a em
energia produtiva, por meio do estabelecimento de um contrato narcisico entre
empregado e empresa. A tentativa de controle e submissao do trabalhador nao
tem o sucesso desejado. Ao contrdrio, tem consequéncias negativas, pois ela nao
consegue o engajamento dos empregados e a mobilizagao de sua capacidade de
trabalho. Vejamos o que diz um participante:

O pessoal de campo, que é o pessoal que produz, ele tem uma visao diferente do grupo
que estd aqui em geral e parece que estd havendo uma ruptura de confianca. A pessoa
jd ndo confia mais na empresa. Eu nunca vi, desde que eu entrei, eu tenho nove anos
de empresa [...] hoje ¢ o pior momento que eu vejo de perceber as pessoas (técnico).

Aqui acima evocamos a nogao de contrato narcisico entre o trabalhador e a
empresa. A literatura relativa s organizagoes evoca também a no¢ao, a nosso ver
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pouco consistente, de “contrato psicoldgico de trabalho” (Rousseau, 1995), que
supde uma expectativa implicita, nio formal, de reciprocidades de prestagoes
(comprometimento) e contraprestagdes (gratificagdes materiais e simbdlicas)
entre as duas partes. Neste estudo, parece que esse suposto contrato é rompido
pela prépria empresa, cujas priticas gerenciais deixam de levar em conta a
subjetividade de cada trabalhador, retirando-lhe os espagos de participagao nos
processos de trabalho e na gestao.

Outro aspecto negativo do controle excessivo e ineficaz é o aumento da
competitividade interna, que contribui para a enfraquecimento do coletivo de
trabalho. Isso aparece no discurso dos gerentes, ao comparar os empregados que
atingem ou nio o padrio de desempenho desejado, gerando uma disputa entre
eles, para que alcancem o padrao idealizado de produgdo. A corrida para atingir
metas impede, inclusive, que cada individuo tenha tempo de pensar suas escolhas
e desenvolver seu préprio estilo de trabalho. Em sintese, a competitividade
imposta leva a perda do laco social, como se a adesao ao coletivo colocasse em
risco a prépria sobrevivéncia. Enriquez (1991) lembra que, na constituigao desse
lago, as relagbes de forga dao lugar a relagdes de alianga e solidariedade. No caso
de nossa investigagao, estas estavam impedidas pelo imperativo da disputa entre
os pares:

Sempre a comparagio, por exemplo, nés dois, nés dois trabalhamos aqui, temos a
mesma fun¢io, qualquer coisa que tiver a mais pra vocé é olhado o que estd acontecendo
com o outro, nao o olhar pra si mesmo. E eu estou sentado numa cadeira, por exemplo,
que tem um entorno em volta dela, um outro gerente estd numa cadeira que tem um
outro entorno. Entao, penso assim [...] Tudo o que for comum tem que ser comum.
Agora, existem algumas coisas que nao sio comuns ¢ nao podem ser comuns. E essa
comparagdo que, as vezes, cria uma ansiedade muito grande nas pessoas (Gerente).

Esse estilo de gestao inviabiliza que os trabalhadores assumam a posi¢ao de
.. _° . ..
sujeito, o que nao ¢ sem consequéncias, tanto do ponto de vista individual quanto
institucional. Os gerentes € 0s empregados de carreira técnica tém consciéncia
da necessidade de mudancga, mas esta ¢ vista sobretudo como responsabilidade
do individuo, ndo da geréncia. A esse respeito, Enriquez (2001, p. 28) lembra
g q
que todo individuo nasce em uma sociedade que instaurou, consciente e
inconscientemente, uma cultura. “Em outras palavras, é impossivel analisar
a conduta de um individuo sem referi-la 2 conduta dos outros para com ele,
conduta essa estruturada social e culturalmente”. No plano microssocioldgico,
lembremos a propalada “cultura da empresa” ou “cultura organizacional”. Dai o
g
equivoco de se analisar a conduta individual sem considerarmos sua dimensao
de heteronomia.
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Cabe ressaltar ainda, por outro lado, que o discurso gerencial, mesmo quando
autoritdrio, nao consegue reinar totalmente sobre o consciente e o inconsciente
do sujeito, provocando fendmenos de resisténcia, a médio ou longo prazo. A esse
respeito, Canguilhem (2001, p. 116) observa que a resisténcia do trabalhador ao
que lhe é imposto do exterior equivale a reacoes de defesa bioldgica e social e, nos
dois casos, devem ser compreendidas como reagoes de satde.

3.2 O sentimento de pertencimento em relagao a organizagao

A andlise das entrevistas aqui discutidas nos permite explorar o tema da
identificagdo (ou sua auséncia) a organizagio, o que contribui para a sustentagao
do vinculo social e do sentimento de pertencimento. Rouchy (2001) examina
as modalidades por meio das quais se efetua a passagem do intrapsiquico ao
psicossocial, da identifica¢io 2 identidade. Aqui o grupo ocupa a fungio de
espago transicional, sendo um campo de experiéncia intermedidria entre a vida
interior e a realidade exterior, em que se opera a metabolizagao das realidades do

dentro e do fora.

Cabe lembrar também, segundo Chanlat (2011), que o espago organizacional
constitui um lugar dividido e imposto, do qual os trabalhadores procuram se
apropriar, independentemente de sua posi¢ao e a despeito de suas dificuldades.
Trata-se de um lugar rico simbolicamente, um teatro de interagoes, um lugar de
enraizamento. Nesse sentido, o espaco fixa a identidade pessoal e social, oferece
posicoes de referéncia e é fonte de carga afetiva e emocional.

Para os participantes de ambos os grupos, o sentimento de pertencimento
se encontra fragilizado, pois o vinculo com a organizagio nio produz mais
satisfacao.

Vem piorando, na minha opinido, vem piorando. Ah! Eu associo isso tudo aessa [...] A
esse processo que estd levando os empregados [...] Eu chamo de desencanto para com
a empresa. Porque a empresa realmente encantava. Encantava! As pessoas construiram
a vida af (Gerente).

Antigamente, a gente vestia uma camisa [...] Eu era leiturista [...] Eu achava que eu
ficava mais importante de uniforme do que de roupa normal... Sério mesmo, uai! [...]
Tinha esse sentimento. Eu entrava nos lugares af com a camisa da empresa, o povo me
respeitava. Hoje, vocé entra, eles nao estao nem ai [...] E a pessoa também nao tem
mais aquele orgulho de colocar um uniforme e ir pra rua com ele, nao! Estd ali pra
cumprir hordrio e ir embora correndo (Técnico).

Quando o contrato imagindrio (mais que simplesmente narcisico ou
psicoldgico) e o vinculo do sujeito com a organizagio estdo enfraquecidos,
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abrem-se as portas do sofrimento, relativa tanto ao cotidiano do trabalho quanto
aos projetos de carreira na empresa. A andlise dos relatos deixa evidentes alguns
aspectos dessa fragilizacdo do pertencimento. Os empregados de carreira técnica
mencionam, por exemplo, que ndo é possivel se vincular aquilo que nio tem
sentido ou significado.

E af fica dificil vocé criar vinculo com ndmero. Vinculo ¢ uma coisa que ¢ afeto,
afeto de afetar, nao ¢ de sentimento, nio, ¢ de afetar, a pessoa tem que estar afetada.
Como que se afeta uma pessoa? Entregando um ndmero pra ela, um papelzinho assim
pra ela assinar um contrato de meta? Ela vai engavetar aquele negécio. A pessoa, pra
ter sentido, ela tem que ter um vinculo com aquilo. Criar vinculo, vocé tem que
criar conversando, explicando, contando pra pessoa como ¢ que vocé chegou naquele
ndimero ali, porque que esse ndmero precisa ser assim [...] (Técnico).

O relato acima mostra que os trabalhadores de carreira técnica tém uma
demanda explicita de participagio nos processos de trabalho, o que inclui
uma efetiva presenca na formulagao de politicas ou procedimentos, levando a
reconstrugao do vinculo com a organiza¢ao. Um participante evoca mesmo a
nogao da legitimidade, referindo-se ao trabalho construido coletivamente:

Eu tenho colegas quem vém do Tringulo, colegas que vém do Norte [...] Culturas
diferentes, pensamentos diferentes, todo mundo opera rede [...] Fazia a mesma coisa,
mas de formas diferentes. Entdo, tem trés anos que j4 estamos assim, trabalhando
procedimento, escrevo muitas instrugdes, mas escrever instru¢ao é o mais simples. Tem
que ter legitimidade o que ele falou, participagdo das pessoas, pra ter aceitagdo. Se nao
tiver legitimidade, nao adianta entregar o papel porque ninguém cumpre (Técnico).

No entanto, a organizagao parece negligenciar essa demanda de participagio,
visto que intensifica os mecanismos de controle:

A gente volta 14 naquele excesso de controle. Muitas das vezes, a preocupagdo nao estd
tanto em processo e muito em controle [...] hoje, as empresas, elas estio modernizando
cada vez mais, automatizando cada vez mais, tentando ganhar uma agilidade muito
grande [...] s6 que, como ela estd tendendo muito pra controle, controle, controle, a
parte das pessoas eu acho que estd um pouquinho prejudicada. Entdo, quando vocé
me perguntou o que que pode ser feito pra melhorar a gestao de pessoas [...] Tem que
deixar o controle de lado (Gerente).

Perguntamo-nos aqui se haveria um deslizamento entre as nogoes de controle
e de pressdo exercida sobre o sujeito, no sentido da intensifica¢io do trabalho.
No entanto hd gerentes que, tendo internalizado a ideologia gerencial, parecem
minimizar a ideia de pressao, ao entenderem que, nas novas tecnologias de
gestdo, o que falta ao trabalhador ¢ a capacidade de adaptagio:
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Pressdo eu nao sinto, mas eu sinto que uma pessoa que nao tem essa flexibilidade, essa
capacidade de mudanga, ela sofre [...] Ela vai ficar com aquele saudosismo de imaginar
que “sempre deu certo de um jeito, porque que eu vou mudar isso agora?” [...] Porque
a gente precisa ¢ de pessoas que tenham essa capacidade de adaptagao, de inovar, de
ver que: “Oh, a gente tem uma ideia diferente pra gente fazer um trabalho melhor”
(Gerente).

Essa exigéncia de adaptagdo, segundo Enriquez (2006), pode ser mais uma
estratégia de levar os trabalhadores a se identificar com as organizagoes das quais
fazem parte, a idealizd-las, colocando os valores organizacionais em lugar dos
seus proprios valores, transformando-se em instrumentos submissos e ddceis,
o que pode conduzir a novas modalidades de alienagdo e, por consequéncia,
de adoecimento mental. Além disso, a gestao costuma atribuir a capacidade de
adaptagio apenasa um problema individual, responsabilizando ou culpabilizando
o trabalhador diante dos problemas organizacionais. Isso leva a um estado
permanente de estresse ¢ mesmo de adoecimento, pois € o sujeito que deve
“adaptar-se” para mostrar sua exceléncia, ao risco de ser considerado inutil, de
ficar isolado ou ser excluido, apesar dos esforgos despendidos. Isso fica evidente

nas falas dos participantes:

Tudo que nés conversamos aqui, tudo isso vai somatizando. E o controle que estd
muito, é a comparagio minha com fulano. Entdo, ou seja, vocé gasta muita energia
com tudo isso que estd acontecendo (Gerente).

Eu estou falando especificamente da minha drea, eu e as pessoas que estao 14 comigo. E
uma pressao muito forte, acaba que as pessoas adoecem [...] Eu nunca tive problema
de pressao alta e comecei a ter de uma hora pra outra. Quando eu fui fazer o exame,
que ¢ aquele mapa, que vocé fica 24 horas, a pressio s6 estava alterando dentro da
empresa. E, gracas a Deus, a sequéncia nao foi tomar medicamento, nao chegou nesse
nivel. Mas foi detectado que é aqui dentro (Técnico).

3.3 O poder e a autonomia do trabalhador, nesse modelo de gestao

Jdevocamosacimaque todacondutaindividual é, em parte, heterodeterminada.
Castoriadis, citado por Enriquez (2001), para quem: “Todo individuo ¢é
fundamentalmente heterdnimo, isto é, ele sé existe e s6 pode funcionar no interior
de um social dado, de uma cultura particular que desenvolve suas “significagoes
imagindrias” especificas e que lhe dita, em parte, sua conduta” (p. 28).

Em contraposi¢ao, o autor afirma que todo individuo sé é parcialmente
heterdnimo. Ou que ele “é um desvio em relagao a todos os outros, na medida
em que sua psique se estrutura progressivamente, apoiando-se nas fungoes
corporais, em pessoas e grupos diferentes” (p. 29). Assim, todo individuo “estd
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sempre em condigdes de demonstrar, como evocava Freud, uma parcela de
originalidade e de autonomia” (p. 29), e pode desempenhar um importante
papel nas transformagoes sociais.

Neste estudo, quando falamos de autonomia, julgamos essencial levar em conta
as consideragdes acima. Somente entao poderemos desenvolver as discussdes que
se seguem, a partir, por exemplo, dos conflitos entre o poder hierdrquico e os
niveis inferiores da empresa em questo.

Segundo alguns participantes, a estrutura formal da empresa se tornou menos
hierarquizada nos dltimos anos. Para o grupo dos gerentes, isso poderia aumentar
a liberdade e a autonomia dos trabalhadores. No entanto eles reconhecem a

N L, o .
prevaléncia do poder hierdrquico em muitas situagdes. Quanto aos técnicos, estes
tém uma visao mais critica ainda em rela¢do a suposta redugio da hierarquia,
afirmando que ela nao se faz efetiva na prética.

Entao, [...] nio sei se foi uma época de modismo, que falou “olha, vamos achatar a
empresa, vamos empoderar os empregados”. S6 que o empoderar ¢ dar mais autonomia,
mas talvez nio [ocorreu] com o reconhecimento necessdrio. Entlo, talvez essa falta de
reconhecimento formal seja por isso (Técnico).

A pretendida diminui¢ao da hierarquia remete a tendéncia gerencial de substituir o
controle e a dominagao explicita pela adogio de formas sutis que veiculam, justamente, a
ideia iluséria de autonomia. Nesse sentido, Gaulejac (2007) considera que, ao contrdrio
do poder disciplinar anteriormente instituido para mobilizar os corpos, tornando-os
tteis, ddceis e produtivos, o poder gerencialista produz uma dominagao da psique,
colocando-a a servigo da produgao. Esse poder utiliza um conjunto de técnicas que
captam desejos e angustias para direciond-los em proveito da empresa, transformando
a energia libidinal em forga de trabalho. Desse modo, os individuos sao presos a um

sistema paradoxal que os leva a uma submissao livremente consentida.

A autonomia forjada pela diminui¢io da rigidez das regras é questionada por
ambos os grupos. Os gerentes sentem que, efetivamente, nao tém poder de decisio.
“Tem coisas que vocé tem uma agio gerencial, que vocé consegue fazer, vocé consegue
melhorar essa questao; tem outras que vocé nao consegue, extrapola a atuagio gerencial
no dia a dia” (Gerente).

Observe-se que a auséncia de autonomia, sempre relativa, nao advém de uma
falta de capacidade do sujeito, mas do préprio modelo de gestao, que retira essa
possibilidade, inclusive de quem estd em posi¢ao de lideranga, como os gerentes.
Também afirmando que a heteronomia ¢ anterior & autonomia, Ollivier (2005)
comenta que “um individuo é considerado livre e autbnomo desde que pertenca
a um corpo social que adquiriu as condi¢bes de sua autonomia’. No caso dos
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participantes desta pesquisa, a prépria experiéncia de pertencimento ao corpo
social da empresa ou a um coletivo de trabalho parece comprometida.

Além disso, o sentimento de dependéncia se liga & percep¢do dos entraves
préprios aos trimites burocrdticos, marcados por normas e regras nem sempre
tteis ao funcionamento da organizagio:

Mas a mudanga, ela foi muito drdstica. Excluiu muita coisa e retirou bastante
autonomia. Ela, de certa forma, deu autonomia informal, mas hoje tem muita
limitagdo e burocracia. Na verdade, a empresa ainda nao conseguiu se desvencilhar da
burocracia (Técnico).

O fenémeno burocrdtico decorre inclusive no fato de o sujeito ocupar uma
posi¢do designada na hierarquia, como o préprio cargo de gerente: “Entao vocé,
como gerente, vocé tem algumas obriga¢oes, acaba que vocé tem uma imagem
[...] Botou o seu nome de gerente, nio interessa se vocé tem autoridade ou nio,
tem poder ou nao [...] As pessoas vao ter que te reconhecer como tal” (Gerente).

O poder burocritico, segundo Enriquez e Michel (2005), faz-se evidente na
estrutura da organizagao. A divisao do trabalho afeta nao somente os trabalhadores
na base da hierarquia, mas também aqueles que ocupam a func¢ao de dirigentes.
Cada qual vai ter um posto e vai se comportar segundo algumas prescrigoes.
Define-se entao uma multiplicidade de micropoderes formais, impessoais,
funcionais e limitados. A obediéncia é devida a fung¢ao e nao a pessoa que a
ocupa, a0 mesmo tempo em que o poder ou a capacidade deciséria s3o limitados
pelas regras e procedimentos, que tém forga de lei.

A prevaléncia do controle, presente nas falas dos participantes, permite-nos
supor que, na aparente redu¢io da hierarquia, predominam a submissio e a
obediéncia a normas as vezes abstratas e sem sentido, que impedem o movimento
de autonomia. Assim, o poder de decisio de cada trabalhador fica relativizado,
sua competéncia e seu conhecimento do préprio trabalho ficam a margem,
deixam de ser legitimados ou considerados.

3.4 O reconhecimento do sujeito trabalhador nesse mesmo contexto

O reconhecimento pressupde um olhar e uma validagio do outro, que
pode vir da prépria organizagio ou das demais pessoas que participam de seu
funcionamento cotidiano. Segundo Lhuilier (2005), ele pressupde uma relagao
simbdlica, visto que a inscrigio em um grupo ¢é a condi¢ao para a validagio
das préprias préticas. O reconhecimento ¢, a0 mesmo tempo social, pessoal e
institucional. Na organizag¢ao aqui estudada, o relato dos empregados de carreira
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técnica mostra que ele pouco ocorre, uma vez que certas contribui¢oes ou funcoes
nao estao formalizadas na estrutura organizacional.

Entao, vocé tem que dar resultados, de acordo com as diretrizes que foram estabelecidas,
e ndo pedir nada por isso [...] Mas a dificuldade que a empresa tem pra reconhecer a
pessoa, esse talento que assumiu as responsabilidades, aderiu a isso espontaneamente
[...] Porque quando vocé coordena [...] Vocé nio vai aparecer em nada, em documento
nenhum, porque a empresa nio reconhece a sua coordenagio. Entio, vocé é um sujeito
oculto. Claro, vocé tem 14 [...] O gerente reconhece, o superintendente, o processo te
reconhece, vocé fica visivel 14, mas formalmente oculto (técnico).

Do ponto de vista institucional, o reconhecimento pressupoe, evidentemente,
saldrios dignos e promogoes, como suportes necessdrios a um sujeito que tem
necessidades simbdlicas, psicolégicas e materiais. O reconhecimento nao pode,
pois, restringir-se a esse aspecto. Mas quando ele falta, hd uma diminui¢io do
investimento dos trabalhadores, traduzido na fala dos participantes como falta
de motivagdo. “Falta de um reconhecimento de repente até individual, no dia
a dia, de alguma coisa menorzinha, que nao esteja vinculada com dinheiro”
(Gerente).

E af vocé vai jogando as pessoas pra baixo e a motivagio é diretamente proporcional ao
desempenho. Quem nio estd motivado entrega o minimo e olhe l4 [...] porque vocé
nao tem retorno pelo que vocé faz de diferente. Quando vocé ¢ diferencial, vocé nao
percebe um diferencial na politica da empresa (técnico).

Essa diminui¢do do investimento, segundo Lhuilier (2005), estd relacionada
A gestdo que deixa de valorizar ou mesmo marginaliza o trabalhador. E somente
a partir da relagdo a um terceiro que cada qual pode ter a certeza da pertinéncia,
da qualidade e da validade daquilo que realiza. Esse olhar é multiplo, no interior
da institui¢do, ele corresponde a expectativas distintas do sujeito. Segundo os
gerentes entrevistados, no entanto, mesmo o reconhecimento financeiro estd
minguando, pois a gestao nio disponibiliza recursos suficientes nem para as
recomposi¢oes salariais ou promogoes.

Na medida de um possivel que é um possivel cada vez menos, hd um reconhecimento
através desse tal processo que eu te falei, da avaliagio de desempenho, em que hd uma
distribui¢do de dinheiro anual, mas ¢ pouco [...] E pouco (Gerente).

Quanto aos técnicos, a demanda de reconhecimento ultrapassa o plano financeiro.
Eles valorizam os aspectos institucionais, tais como as promogdes, embora estas
sejam, as vezes, assimiladas ao discurso da meritocracia, cujos ingredientes ideoldgicos
nio sio questionados. Essa nogio ¢ antes associada a habilidades, conhecimentos e
competéncias que tornam o sujeito capacitado a atuagdes diferenciadas. Nesse caso,
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dirfamos que, quando a gestao busca apenas resultados, ela nao se volta para o trabalho
em si, relativo ao desenvolvimento pessoal e ao fazer criativo do empregado. A esse
respeito, vale lembrar as observagbes de Schwartz (2011, p. 134), para quem “a
atividade de trabalho, no essencial, nio se vé. Somente sio apreendidos, de maneira
relativamente acessivel, seus resultados, seus meios: produtos, bens, servicos [...] meios
e produtos visiveis, quantificiveis”. Em outras palavras: a atividade de trabalho em si,
ligada & construgdo da subjetividade, ao desenvolvimento das capacidades individuais,
¢ invisivel, ela comparece como uma usinagem “em penumbra”, é aquilo que ¢ tecido
ou construido em siléncio, que se opera entre a norma e o que ¢ renormalizado, entre
o trabalho prescrito e o trabalho real. “Muito bom o seu trabalho. Se vocé continuar
assim vocé vai ser premiado [...] Mas ela ndo se torna uma realidade na empresa. Vocé
nio dd crédito a quem merece” (Técnico).

Aqui se subentende ainda a possibilidade de o sujeito escolher as fung¢des ou
o local especifico onde deseja trabalhar, visando ao desenvolvimento da carreira.
Mas isso s6 ocorre por meio do jogo de micropoderes, nao por uma politica
definida da empresa:

Pessoas que sao boas de servigo [...] desenvolvendo um trabalho legal. Essa pessoa nao
consegue sair pra encarreirar em outra drea. Ela ¢ punida porque ela é boa de servigo.
Em contrapartida, os empregados rebeldes, que brigam, eles sdo tratados na palma da

mio, e eu ouvi os gerentes oferecendo: “Escolhe pra onde vocé quer ir que eu vou te
liberar [...]” (Técnico).

Esta fala reflete o que Gaulejac (2007, p. 37) afirma a respeito da gestao
gerencialista, ou seja, que ele ¢ uma mistura de regras racionais, de instrumentos e
técnicas objetivas de avaliagdo, “mas também de regras irracionais, de prescrigoes
irrealistas, de painéis de bordo inaplicdveis e de julgamentos arbitrdrios”.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O livro de Gaulejac (2007), aqui citado, tem como titulo original “A sociedade
doente da gestao” (La société malade de la gestion), embora sua tradugiao em
portugués seja “Gestao como doenga social”. A pesquisa apresentada parcialmente
nesse texto reflete bem essa realidade “doentia” que remete, numa relagao de
reciproca influéncia, as estruturas da gestao e da sociedade. Com efeito, a gestao
constitui, sob a capa do pragmatismo, uma ideologia que legitima a busca
insensata do rendimento financeiro, dentro de uma légica que salta os muros da
empresa e invade todos os recantos da sociedade (familia, escola, esporte, politica,
servigos publicos, vida privada) que se torna um vasto mercado competitivo.

Este estudo nos mostra o gerencialismo como uma expressio de poder,
destinada a obrigar a adesdo do trabalhador as politicas da empresa, voltadas
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prioritariamente para o rendimento. Gaulejac (2007, p. 27) comenta que a
gestao, como ideologia, “legitima uma abordagem instrumental, utilitarista
e contdbil das relagdes entre o homem e a sociedade”. Dirfamos, entdo, que
esse contexto aponta para a “intensificagio da insignificAncia”, segundo uma
expressao de Castoriadis (1996), para quem uma verdadeira democracia deve
questionar suas instituigdes e suas significa¢des, pois ela sujeita ao risco continuo
da mortalidade virtual de toda significagdo instituida. No caso, vemos que o
trabalho estd perdendo sua significacio de institui¢io que produz cultura, no
sentido freudiano de civilizagao (Lhuilier, 2017), trabalho como institui¢ao que
preside ou d4 sustentagdo aos processos de subjetivagio e de fortalecimento dos
lagos sociais.

Vimos também que o trabalho em si deixa de ser objeto de andlise, como fator
de transformagao do mundo e do sujeito, pois o que conta, como j4 dissemos, é o
seu produto rentdvel. Enfim, o modelo perverso de gestao neoliberal somente vé
o trabalho por meio de indicadores de desempenho, ali onde o sujeito humano
e sua atividade nao passam de um recurso. Este cendrio desemboca nio sé na
crise das identidades no trabalho, mas nas formas diversas de adoecimento fisico
e mental. A ética estd comprometida nesse modelo, no qual o assédio moral se
torna uma prética inerente a prépria gestao. Por isso, conforme o testemunho
dos participantes deste estudo, ficam evidentes o sentimento de pertencimento
apenas precdrio a organizagio, aliado 4 perda de autonomia e de reconhecimento

Finalmente, no plano macrossocial, a sentido da politica se rende aos
interesses da economia neoliberal que faz das relagoes humanas um terreno de
competitividade, de produgdo da violéncia e da vulnerabilidade social. Nesse
sentido, nada mais atual que as consideragoes de Gaulejac (2007, p. 308), para
quem a politica passa a ser conduzida como um negdcio a ser gerenciado, dentro
dos padrées do puro utilitarismo: “Vemos até homens politicos preconizarem
gerenciar a sociedade como uma empresa, para tornd-la mais eficaz e mais
rentdvel”. Eis ai um funesto cendrio que explicita como as organizacdes do
trabalho e as sociedades democrdticas estdo fragilizadas em suas instituicdes e,
finalmente, em sua prépria razao de ser, de sua significagao.

944

Psicologia em Revista, Belo Horizonte, v. 24, n. 3, p. 930-946, dez. 2018



O QUE PODE O TRABALHADOR NUM MODELO DE GESTAO NEOLIBERAL?

REFERENCIAS

Calgaro, J. C. C. (2010). Ensaio sobre os efeitos perversos do gerencialismo
no sofrimento do trabalhador: contribui¢ées da sociologia clinica e da teoria
critica. In A. M. Mendes, A. R. C. Merlo, C. E Morrone & E. P. Facas (Orgs.),
Psicodindmica e clinica do trabalho: temas, interfaces e casos brasileiros. (pp.
179-192). Curitiba: Jurud.

Canguilhem, G. (2001). Meio e normas do homem no trabalho. Pro-posicoes,
12(2-3), 109-121.

Castoriadis, C. (1996). La montée de linsignifiance: carrefour du labyrinthe 1V,

Paris: Seuil.

Chanlat, J. E (2011). O desafio social da gestao: a contribui¢ao das Ciéncias
Sociais. In P. Bendassolli & L. A. P. Soboll (Orgs.), Clinicas do trabalho: novas
perspectivas para a compreensio do trabalho na atualidade. (pp. 110-131). Sao
Paulo: Atlas.

Clot, Y. (2006). Fungio psicolégica do trabalho. Petrépolis: Vozes.

Desprairies, E G. & Lévy, A. (2005). Andlise de discurso. In E. Enriquez, A.
Lévy & J. B. Michel (Orgs.), Diciondrio de psicossociologia. (pp. 232-241).
Lisboa: Climepsi.

Enriquez, E. (1991). Da horda ao Estado: psicandlise e vinculo social. Rio de
Janeiro: Jorge Zahar.

Enriquez, E. (1996). Preficio. In R. Davel & J. Vasconcelos (Orgs.), “Recursos
humanos” e subjetividade. (pp. 7-22). Petrépolis: Vozes.

Enriquez, E. (2001). O papel do sujeito humano na dinimica social. In J. N. A.
Aratjo, E. M. Castro, M. N. M. Machado & S. Roedel (Orgs.), Psicossociologia:

andlise social e interven¢do. (pp. 27-44). Belo Horizonte: Auténtica.

Enriquez, E. (2006). O homem do século XXI: sujeito autbnomo ou individuo
descartdvel. Rae — Revista de Administragio de Empresas/Eletronica, 5(10), 1-14.

Enriquez, E. & Michel, J. B. (2005). Poder. In E. Enriquez, A. Lévy & ]. B.
Michel (Orgs.), Diciondrio de psicossociologia. (pp. 157-165). Lisboa: Climepsi.

Gaulejac, V. (2007). Gestdo como doenga social. Sao Paulo: Ideias & Letras.

945

Psicologia em Revista, Belo Horizonte, v. 24, n. 3, p. 930-946, dez. 2018



Amanda Maria Marques Pimenta, José Newton Garcia de Aradjo

Gaulejac, V. (2011). NGP: a nova gestao paradoxal. In P. Bendassolli, L. A. P.
Soboll (Orgs.), Clinicas do trabalho: novas perspectivas para a compreensio do
trabalho na atualidade. (pp. 84-98). Sao Paulo: Atlas.

Kind, L. (2004). Notas para o trabalho com a técnica de grupos focais. Psicologia
em Revista, 10(15), 124-136.

Lhuilier, D. (2005). Trabalho. In E. Enriquez, A. Lévy & J. B. Michel (Orgs.),
Diciondrio de psicossociologia. (pp. 210-219). Lisboa: Climepsi.

Lhuilier, D. (2017). O agir em psicossociologia do trabalho. Psicologia em Revista,
23(1), 295-311.

Ollivier, B. (2005). Autonomia. In E. Enriquez, A. Lévy & J. B. Michel (Orgs.),
Diciondrio de psicossociologia. (pp. 24-32). Lisboa: Climepsi.

Rouchy, J. C. (2001). Identificagio e grupos de pertencimento. In J. N. G.
Aratjo & T. C. Carreteiro (Orgs.), Cendrios sociais e abordagem clinica. (pp.
123-139). Sao Paulo: Escuta; Belo Horizonte: Fumec.

Rousseau, D. (1995). Psychological contract in organizations: understanding
written and unwritten agreements. Thousand Oaks: Sage.

Schwartz, Y. (2011). Manifesto por um ergoengajamento. In P. Bendassolli, L.
A. P. Soboll (Orgs.), Clinicas do trabalho: novas perspectivas para a compreensio
do trabalho na atualidade. (pp. 132-166). Sao Paulo: Atlas.

946

Psicologia em Revista, Belo Horizonte, v. 24, n. 3, p. 930-946, dez. 2018



	_GoBack

