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2
Referencial Teorico

Para uma interpretacdo das atuais relacbes de trabalho, faz-se
necessario compreender a composicdo do cenario em que elas se constituem.
Para tanto, a primeira parte da revisdo da literatura, trata este panorama
abordando os seguintes temas: evolugdo do capitalismo e sua relagdo com o
trabalho, a sociedade capitalista, o trabalho, e as caracteristicas das

organizagdes capitalistas.

Apdés a analise das relagbes de trabalho contempordneas e suas
condi¢cdes, a segunda parte examina as questdes subjetivas envolvidas e a
possibilidade de ser sujeito neste contexto.

2.1
Capitalismo

De acordo com o dicionario Huaiss', capitalismo é o sistema econémico
baseado na legitimidade dos bens privados e na irrestrita liberdade de comércio
e industria, com o principal objetivo de adquirir lucro. Nele o capital esta em
maos de empresas privadas ou individuos que contratam mao-de-obra em troca

de salario.

No capitalismo, as atitudes decorrem de uma sociedade que respeita a
propriedade privada e a liberdade de contrato. As pessoas quando, sujeitas a
estas condigbes, com o intuito de satisfazer seus desejos ou necessidades,
tendem espontaneamente a dirigir seus esfor¢cos no sentido de acumular capital,
0 qual é entdo usado como moeda de troca a fim de adquirir os servigos e

produtos desejados.

Ha neste sistema, de acordo com Boltanski e Chiapello (2002), a
exigéncia de acumulacao ilimitada de capital por meios pacificos. O objetivo

' Dicionario Eletronico Huaiss da Lingua Portuguesa versdo 1.0 Dezembro/2001 -
Instituto Antonio Houaiss Produzido e distribuido por Editora Objetiva Ltda.
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principal é a transformagcdo permanente do capital: de bens de produgédo em
producao, da producdo em dinheiro e deste em novos investimentos. O capital
se mostra indiferente as formas materiais de riqueza, conferindo-lhes um carater
abstrado. Outro motivo que explica o carater insaciavel do processo capitalista é
que o capital, para continuar crescendo, necessita ser posto em circulagéo.
Porém, neste momento, sofre ameacas, pricipalmente devido as acdes de outros
capitalistas que disputam o poder de compra dos consumidores. Estas ameacas
geram inquietacao permanente e oferecem ao capitalista uma razao poderosa de
auto-preservacgao incentivando que este continue sem descanso no processo de

acumulagéo.

211
Evolucao do Capitalismo

A histéria do Capitalismo pode ser dividida em trés fases, ou, como
denominam Boltanski e Chiapello (2002), no desenvolvimento de trés espiritos.
O primeiro espirito do capitalismo data do final do século XIX e foi caracterizado
pela figura do burgués empreendedor, pelo carater familiar das relagbes
mantidas com os empregados, denominado de paternalismo, bem como pelo
reduzido tamanho das empresas. Os proprietarios eram conhecidos
pessoalmente pelos empregados (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2002). Cabia aos
proprietarios a organizacao financeira e venda dos bens produzidos, a producao
era de responsabilidade dos supervisores e dos trabalhadores. (HAMEL E
PRAHALAD, 1990 apud NADER, 2006).

Segundo Nader (2006) as empresas desta primeira fase restringiam suas
atividades ao “core business”, terceirizando fungbes e empregados. O
pagamento as empreiteiras era baseado na sua produgado. As empreiteiras
remuneravam seus empregados em fungdo do numero de pecgas produzidas,

descontando o material utilizado em excesso por estes empregados.

Capelli (1999) destaca como principal vantagem desse sistema o fato de
0s proprietarios ndo necessitarem de um envolvimento direto na produgéo e de
que parte substancial dos riscos do negoécio eram transferidas para os
empreiteiros e para os trabalhadores contratados por eles. Isso gerava também
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uma desvantagem, visto que o proprietario estava vulneravel aos erros

cometidos pelos empreiteiros.

O segundo espirito do capitalismo, conforme apresenta Boltanski e
Chiapello (2002) esta compreendido entre as décadas de 1930 e 1960.
Caracteriza-se pelas grandes empresas industriais, com administragao
centralizada e altamente burocratica. Nesse periodo, observa-se também a
perda de prestigio do empreendedor familiar, que dominava a fase anterior. Essa
época marca o surgimento e estabelecimento das grandes empresas
multinacionais americanas. Aparece a figura do diretor, um funcionario que
administra a empresa em troca de salario e poder, dissociando o proprietario do
capital, da direcao da empresa. Em outras palavras, ha uma clara separacao
entre propriedade e administracdo. As organizacoes desta fase se transformam
em ambientes estaveis e protetores que oferecem oportunidades de carreira. Ha
consideravel incremento de jovens trabalhadores com formacao superior nos
quadros destas empresas, que se entusiasmam com a possibilidade ascender
profissionalmente em uma grande corporagao. Isso permitia que usufruissem
dos bens de consumo disponiveis em massa, neste momento caracterizado pelo

inicio da produgao em massa.

Este periodo é marcado pela estabilidade dos empregados que entdo
passaram a contar com regras especificas para demissao, uma inovacao frente
a fragilidade dos empregos no periodo anterior, quando predominava a
arbitrariedade nestas decisdes. Os trabalhadores passam a receber uma
remuneracdo fixa e os riscos do negécio ficam a cargo dos proprietarios
(CAPPELLI, 1999).

Segundo Boltanski e Chiapello (2002), o atual estagio do capitalismo,
corresponde ao seu terceiro espirito. Tem seu inicio delimitado, de acordo com
Nader (2006), pelos seguintes eventos: a crise do petréleo de 1970, o fim do
padrdo ouro-délar, a intensificacao da liberalizagao financeira e recentemente a

derrocada do “socialismo real”, iniciado com a queda do Muro de Berlim.

Boltanski e Chiapello (2002) assinalam como caracteristicas que marcam
esta terceira fase, o fim do compromisso de trabalho estabelecido no poés-
Segunda Guerra, que tinha como elementos o diploma, a possibilidade de
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ascensao e a aposentadoria. O acirramento da competicdo por mercados entre
0s paises (a globalizacao) intensificada com a recuperacao produtiva dos paises
europeus pos-guerra e do Japao, que aprimorou o modelo fordista de producao
americano, mostraram a fragilidade do acordo entre Estado, empresarios e
trabalhadores.

Dois fatores tiveram peso decisivo nesta atual fase do capitalismo, a
saber: a intensificagdo da competicao internacional e a mudancga nas relacées e
condicoes de trabalho a partir de 1970, com a expressao do capital financeiro
através da figura do acionista sobrepondo-se as do gerente e diretor. Os
acionistas comegaram a agir, acirrando metas de acumulagédo, mais liberados
dos sindicatos (CAPPELLI, 1999).

Ha também uma sofisticacdo dos instrumentos contabeis e de controle,
permitindo uma avaliagdo mais apurada e possibilitando distinguir as areas
lucrativas das nao-rentaveis (NADER, 2006).

Completando o painel desta terceira fase, Sennett (2005) acrescenta,
como aspectos presentes na atual fase do capitalismo, o mercado global, o uso
de novas tecnologias e principalmente as novas maneiras de organizar o tempo,
sobretudo o tempo de trabalho. O sinal mais tangivel desta mudancga seria,
segundo o autor, o lema “ndo ha longo prazo”.

21.2
Capital e Trabalho

No regime capitalista, independente da fase, capital e trabalho sempre
andaram juntos, um sempre precisou do outro. Bauman (2001) apresenta
algumas diferengas na forma como se relacionam nos trés periodos. Nas duas
primeiras fases, o capital estava fixado ao solo como os trabalhadores que
empregava, mas hoje ele é leve, viaja facilmente pelo mundo e, com a mesma
facilidade que escolhe um lugar para se fixar, se desprende deste quando
encontra uma outra oportunidade que lhe ofereca mais rentabilidade. Ja o
trabalho permaneceu tao imobilizado como no passado, com o agravante de que
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o lugar que julgava estar fixado®, ndo é mais sélido, ndo ha mais certezas neste

capitalismo leve®. Bauman (2001) cita o economista Daniel Cohen:

“Quem comega uma carreira na Microsoft ndo tem a minima idéia de
onde ela terminard. Quem comegava na Ford ou na Renault podia estar
quase certo de terminar no mesmo lugar.” (BAUMAN, 2001, p.135).

O fordismo, presente na segunda fase do capitalismo, propiciou o
casamento perfeito entre capital e trabalho, unidos por sua mutua dependéncia.
Os trabalhadores dependiam do emprego para sua sobrevivéncia e o capital
dependia de empregados para sua reprodugdo e crescimento. O lugar de
encontro entre capital e trabalho tinha um endereco fixo e nenhum dos dois
poderia facilmente se mudar par outra parte. Os muros das grandes empresas
abrigavam e aprisionavam os parceiros (BAUMAN, 2001).

Com o desenvolvimento do capitalismo, o trabalho humano e seus
resultados sdo reduzidos ao seu valor de troca. O trabalho se tornou trocavel,
perdendo suas caracteristicas proprias; através do trabalho assalariado, s6 o
que ele produz é contabilizado. As caracteristicas concretas proprias do trabalho
perdem toda significacdo, em detrimento do seu equivalente monetario. Neste
processo, o trabalho se tornou abstrato (PAGES et al., 1993).

A abstracdo é o resultado da introducdo de uma légica mercantil
dominando as relagdes sociais. Ela tende a afastar o homem da realidade
concreta e vivida, separando-o e isolando-o de seu contexto global, em uma

truncada representacdo da realidade (PAGES et al., 1993).

No estudo de caso da empresa TLTX, Pages et al., (1993) trazem o
exemplo desta organizagdo, que assim como muitas outras, desenvolve ao
maximo o processo de abstracdo. O dinheiro é o cédigo central que a empresa
traduz e ao qual reduz o conjunto das relacdes existentes em sua esfera de
influéncia. Este codigo molda os individuos, as producbes, as linguagens, as
idéias, entre outras coisas. Desta forma, a maioria dos objetivos &€ expressa em
termos financeiros (ganhos, salarios, custos, beneficios, investimentos, etc.); é a
partir dos objetivos de lucro que as outras politicas sdo determinadas; é através
do controle dos orgamentos que os dirigentes sao controlados pela dire¢ao.

2 Os trabalhadores da segunda fase do capitalismo tinham seus trabalhos garantidos nas
9randes empresas capitalistas.
Capitalismo Leve é a denominagao atribuida ao capitalismo em sua terceira fase.
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Atualmente o capitalismo esta mais leve e enfraqueceram os lacos que
prendiam o capital ao trabalho. Mas nao estdo independentes, nem o capital
ainda é tao volatii quanto gostaria de ser. Fatores territoriais e as
regulamentagdes dos governos locais ainda colocam limites a sua liberdade de

movimentagdo (BAUMAN, 2001).

2.2
Sociedade Pés-moderna ou Modernidade leve

Nao ha como compreender com exatiddo o atual momento das
organizagdes e relagdes de trabalho, sem que se compreenda o atual momento
em que a sociedade ocidental se encontra.

Mudangas radicais ocorridas nas ultimas duas décadas incitaram o
debate sobre o estagio em que se encontra a sociedade atualmente, isto é, se
estamos ingressando na sociedade pés-moderna. Os anos 1980 tém sido
considerados como o inicio dessa nova era, chamada de Revolucdo Cientifico-
Tecnolbégica. As transformagdes no ocidente advindas da globalizagdo em suas
varias dimensdes (financeira, comercial, cultural, produtiva e tecnoldgica) e da
Revolugao Cientifico-Tecnolégica, podem ser evidéncias do inicio de um novo
ciclo histérico, uma vez que processos de ruptura em relacdo a Sociedade
Moderna ja podem ser observados (SALDANHA, 2006).

Bauman (2001) nomeia a modernidade atual de leve, a era do software, e
o periodo anterior a este de modernidade pesada ou era do hardware. A
modernidade pesada era obcecada pelo volume, do tipo “quanto maior, melhor”,
“tamanho é poder”. Essa foi a era do hardware, a época das maquinas pesadas,
dos muros de fabricas cada vez mais longos, guardando fabricas cada vez
maiores. O territério era uma das mais violentas obsessées modernas e sua
aquisicao era urgente. A modernidade pesada foi a era da conquista territorial. A
riqueza e o poder estavam firmemente fixados na terra. Porém tudo isso mudou
com o advento do capitalismo de software* e da modernidade “leve”.

* Capitalismo de software: esta expressdo se refere a terceira fase do capitalismo,
iniciado na década de 1970.
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Apesar de algumas evidentes diferencas, Saldanha (2006), adverte que o
conceito de Sociedade Pés-Moderna é muito controverso. Este autor afirma que
muitos sociélogos confirmam que a sociedade esta passando por grandes
transformacgoes, mas nao apdiam a idéia de que isso representa o surgimento de
uma nova sociedade, citando entre estes socidlogos, Anthony Giddens, e
Krishan Kumar (SALDANHA, 2006).

O objetivo do presente trabalho ndo é tergiversar sobre o assunto ou
defender esta ou aquela posicdo. Ele visa a apresentar as caracteristicas do
atual momento da sociedade capitalista, sendo aqui denominado de forma
sindnima como: Pés-Modernidade, Modernidade Leve ou Modernidade.

A compreensdo ocidental mais acentuada da modernidade, afirmava
principalmente que a racionalidade requeria a destruicdo dos lagos sociais, dos
sentimentos, dos costumes e das crencas chamadas tradicionais. A
racionalizacdo, era um ingrediente indispensavel da modernidade e um
mecanismo de modernizagdo necessario. O Ocidente viveu e pensou a
modernidade como uma revolugdo. A razao nao reconhece crencas e formas de
organizagdes sociais e politicas que ndo se baseiem em uma demonstragéo do
tipo cientifico (TOURAINE, 1999).

Corroborando o principio da destruicAo presente na modernidade,
Bauman (2001) acrescenta que esta se distingue de todas as outras formas
histéricas de convivio humano por sua continua e obsessiva busca por
modernizagdo. Esta modernizagdo vem acompanhada de uma destruicdo
criativa, continuamente em busca de novos projetos, desejando se aperfeigoar,
sendo regida pelo lema “o que o homem faz, o homem pode desfazer”. Ser
moderno significa ser incapaz de parar e de ficar parado. A sociedade se move
menos pelo adiamento da satisfacdo e mais pela impossibilidade de atingir a
satisfacdo. A consumacgdo estd sempre no futuro, e os objetivos perdem sua
atratividade e potencial de satisfagdo no momento de sua realizagao, se ja ndao o

perderam antes.

Como aspectos negativos desta sociedade Po6s-Moderna, os autores
Bauman (2001) e Touraine (1999), destacam a excessiva énfase atribuida a um
mundo racional, a importancia exagerada imputada ao novo, com conseqliente
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demérito ao passado, e a feroz critica da realidade, feita por individuos, que em

nenhuma outra época foram tao livres de expressao:

“O que resta hoje em dia da ideologia modernista? Uma critica, uma
destruicdo, um desencantamento. Menos a constru¢do de um mundo
novo que a vontade e a alegria de destruir os obstaculos acumulados
sobre 0 caminho da razdo. A idéia de modernidade ndo extrai a sua
forga da sua utopia positiva, a construgdo de um mundo racional, mas
da sua fungdo critica, e por isso a guarda s6 enquanto persistir a
resisténcia do passado.” (TOURAINE, 1999 p.39)

No ocidente, o conceito de modernidade sempre esteve intrinsecamente
relacionado a razdo. Os Unicos conhecimentos e saberes validos eram os de
carater cientifico. As descobertas, para serem consideradas cientificas,
requeriam objetividade e exatiddo em suas comprovagdes, garantidas pela
repeticdo de experiéncias com obtencdo de idénticos resultados. Damasio
(1996) condena a idéia cartesiana de corpo separado de mente e aponta que a
expressao “penso, logo existo” de Descartes esta incorreta. Visto que antes da
humanidade surgir, os seres ja eram seres. A partir de um determinado momento
evolutivo, uma consciéncia inicialmente bastante elementar surgiu. O mais
acertado seria dizer que “existo e depois penso”, s6 é possivel o raciocinio ap6s

a existéncia.

Damasio (1996) demonstra o funcionamento da racionalidade em um
processo de escolha. Para isto cita em seu livro, o Erro de Descartes, o exemplo
da a seguinte decisao a ser tomada por um dono de empresa: esta prestes a se
encontrar ou ndo, com um cliente com o qual podera realizar um negécio
extremamente rentavel. O fato é que este cliente € um notério desafeto de seu
melhor amigo. O cérebro de um adulto cria inUmeros cenarios na tentativa de
prever os resultados possiveis de serem obtidos com o encontro ou ndo do
cliente.

O conceito tradicional de “razdo nobre” preconizaria que, para alcangar
os melhores resultados, a emogéo deveria ser deixada de lado e a decisdo ser
tomada analisando-se os custos e beneficios dos cenarios criados. Damasio
(1996) defende que a analise dos cenarios iniciais e seus desdobramentos, seria
muito complexa e demorada, isto considerando a melhor hipétese de esse
mecanismo funcionar. Na pior hipétese, nao seria possivel chegar a uma
decisdo, dado a pessoa ter se perdido durante seus calculos, uma vez que é
dificil guardar na meméria muitas listas de perdas e ganhos.
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Damasio (1996) entdo sugere que esta questdo seja analisada por outra
perspectiva. Ele explica que antes de pros e contras serem analisados, no
momento em que a mente elabora os possiveis cendrios resultantes da deciséo,
varias sensacdes corporais sao vinculadas instantaneamente. Essa vinculagao
se processa da seguinte forma: cendrio indesejavel resulta em sensagao
desagradavel, cenario favoravel resulta em sensacao agradavel. As sensacdes
sao transformadas em sinais, que direcionam a atencao para as consequéncias
negativas de determinadas acoes. Isso faz com que, desta forma, determinados
cendrios sejam imediatamente descartados, reduzindo as alternativas e
fornecendo mais eficiéncia ao processo de decisao.

Nesta perspectiva sugerida por Damasio (1996), os sentimentos oriundos
das emocoes, durante a construgdo de cenarios futuros, constituem a primeira
etapa de decisdo. Etapa precedente ao uso da razdo tradicional.

O que esta errado com a sociedade em que vivemos? Bauman (2001)
cita Cornelius Castoriadis para encontrar esta resposta: € que “ela deixou de se
questionar”. A sociedade ndo mais distingue uma alternativa para si mesma, e
com isso, ndo se sente mais compelida a arglir-se e comprovar a veracidade de
suas suposicoes (BAUMAN, 2001).

Isso nao significa que o pensamento critico foi abolido. Muito pelo
contrario a sociedade de “individuos livres” fez da insatisfagdo com a presente
realidade e da expressao dessa insatisfagdo uma ocupacao obrigatoéria na vida
de seus membros. Ha uma liberdade sem precedentes, mas também uma

impoténcia igualmente sem precedentes (BAUMAN, 2001).

2.21
Tempo e Espaco Pds-Modernos

As dimensdes tempo e espago carecem de particular destaque, uma vez que
regem o dia-a-dia do trabalho, de planos, de a¢des e de projetos, nas empresas
capitalistas. Sennett (2005) e Bauman (2001) fornecem o tom destas dimensbées
na Sociedade Pos-Moderna. Sennett (2005, p.117) declara:

36


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510874/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0510874/CA

“As superficialidades da sociedade moderna sdo mais degradantes que
as superficies e mascaras da arte. Um dos motivos para essa
superficialidade degradante é a desorganizagao do tempo. [...] A seta do
tempo se partiu; ndo tem trajetéria numa economia politica
continuamente replanejada, que detesta a rotina, e de curto prazo. As
pessoas sentem falta de relagdes humanas constantes e objetivos
duraveis.”

Nao ha mais valor em adiar a satisfagdo. As instituicbes mudam
rapidamente e, neste regime, € um contra-senso trabalhar arduamente por muito
tempo e para s6cios que apenas se preocupam em obter lucratividade para
vender o neg6cio. Seria um sentimentalismo lamentar que o trabalho duro, a boa
educacao, o respeito aos mais velhos, caracteristicas de tempos passados,
tenham entrado em declinio (SENNETT, 2005).

No universo do software, ou do capitalismo leve, o espaco pode ser
atravessado quase instantaneamente. Nao ha mais diferenga entre longe e
perto, o espago ndo é mais um limitador da agdo (BAUMAN, 2001).

No periodo correspondente as duas primeiras fases do capitalismo, o
tempo era o meio de alcangar valor, através do espacgo, e por isso necessitava
ser gerido com prudéncia. Na era da modernidade leve, todas as partes do
espaco podem ser alcancadas a qualquer momento, ndo havendo, por este
motivo, razdo para garantir o direito de acesso a qualquer uma delas (BAUMAN,
2001).

Mesmo que o “longo prazo”, por habito, continue a ser mencionado, nao
possui significado. O infinito & instantaneo, para ser usado no ato e descartado
imediatamente, entdo “mais tempo” traz pouco incremento ao que 0 momento ja
ofereceu. A época anterior a esta, denominada por Bauman (2001) de
modernidade “sélida”, punha a duragao eterna como principio fundamental, mas
a atual modernidade, “fluida”, ndo tem funcado para a duracdo eterna. O “curto
prazo” substituiu o “longo prazo” e fez da instantaneidade seu mais relevante
ideal (BAUMAN, 2001).
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2.3
Trabalho

Pode-se definir trabalho como a realizacdo de esforgos fisicos e
intelectuais por parte do sujeito, com a finalidade de produzir, colher, ou
transformar algo que pode ser de natureza material ou imaterial. Através de sua
expressdo mais simples, o trabalho humano produz algo que satisfaz as
necessidades, aspiracoes e desejos de quem trabalha e de outras pessoas. Com
seu trabalho, o sujeito busca também produzir algo que desperte admiracao e
respeito, e contenha algum ideal (CASTOR, 2001 apud PIRES, 2001).

Além da remuneragdo financeira pelo trabalho, ha também a
remuneracao social, permitindo a integracdo de grupos sociais. Mas o trabalho
também tem uma funcao psiquica, pois € uma das bases sob a qual o sujeito e
sua rede de significados sdo construidos. Reconhecimento, gratificacao,
mobilizacdo da inteligéncia sdo processos que, além de relacionados ao
trabalho, estdo ligados a constituicdo da identidade e da subjetividade
(LANCMAN e SZNELWAR, 2004, apud FLACH et al., 2007).

O trabalho é considerado um elo entre sujeito e sociedade, resultando na
mobilizagdo da vida psiquica individual para a vida em sociedade (FREUD, 1980
apud PIRES, 2001).

O objetivo inicial do trabalho foi o da propria sobrevivéncia da
humanidade. Foi durante a revolucao industrial, na qual o lucro dependia de um
baixo custo de mao-de-obra, em que houve uma maior exploracdo dos
trabalhadores (PIRES, 2001).

A organizacdo do trabalho exerce influéncia na saude do trabalhador,
causando esgotamento fisico e mental. Dejours (1999) elenca as caracteristicas
do trabalho hoje:

* a0 contrario do que muitos acreditam, o trabalho nao se tornou um
artigo raro, enquanto as empresas hoje, preocupadas com suas
rentabilidades, reduzem os quadros, 0s que permanecem no
empregam trabalham cada vez mais; a duragéo do trabalho é cada
vez maior; gracas a divisdo internacional do trabalho, parte dele é
deslocada para outras localidades onde é mal remunerado; outra
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parte é também movida para as terceirizagoes, o trabalho precario, o
ilegal e 0 ndo remunerado como 0s estagios e horas extras;

» o trabalho é um agente de emancipagdo, mas, para os que tém
emprego, ainda é fonte de sofrimento;

= 0s que sofrem no trabalho encontram dificuldades de reagir
coletivamente contra este sofrimento, visto que os instrumentos
coletivos de acdo sdo desestimulados e enfraquecidos, a cada dia
mais, pelas empresas (DEJOURS, 1999).

2.3.1
Evolucao das Relacoes de Trabalho

A evolugdo das relagdes de trabalho esta intimamente relacionada ao

desenvolvimento do capitalismo e suas fases.

Antes de Ford criar suas grandes fabricas, a industria automobilistica se
baseava no artesanato, com trabalhadores altamente qualificados fazendo
muitos servigos complexos em um dia de trabalho. Estes trabalhadores gozavam
de grande autonomia (durante a primeira fase do capitalismo). Quando Ford
industrializou seu processo de producgio, favoreceu o emprego dos chamados
trabalhadores especialistas em relagao aos artesdos qualificados. Os empregos
dos trabalhadores especialistas exigiam pouco raciocinio (SENNETT, 2005).
Segundo Capelli (1999), nesta época, as relacdes de trabalho sao alteradas
significativamente pela inser¢do de novas técnicas de produgdo, mobilizando
grandes grupos de trabalho e propiciando o inicio da segunda fase do
capitalismo.

Neste segundo periodo do capitalismo, com as novas caracteristicas da
produgcdo como qualidade, velocidade e volume, nasce a figura do gerente. Um
funcionario com habilidades diferentes de um capataz € necessario para
implementar as mudancas propostas (CAPELLI, 1999).

No periodo que vai do século XVIII até a Segunda Guerra mundial, as
relagdes de trabalho eram estabelecidas pelos conceitos de vigiar e punir, com a
organizacao rigida dos meios de confinamento visando distribuir 0 espago e
ordenar o tempo. Em contraposicdo, no periodo pds-guerra, a sociedade de
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controle se apresenta com maior fluidez e mobilidade, tornando os controles
mais sutis (GRISCK, HOFMEISTER e CIGERZA, 2004).

Atualmente, o trabalho possui caracteristicas diferentes do trabalho de
alguns anos atrés. Até as décadas de 1970 e 1980, havia uma rotina, com pouca
variagdo de um dia para o outro de trabalho. A no¢ao de emprego era duradoura,
o tempo e o lugar eram mais previsiveis (TONELLI, 2001).

Empregos seguros em empresas seguras fazem parte de uma nostalgia.
Nao ha muitas habilidades e experiéncias que, se adquiridas, venham a garantir
um emprego e sua manutencdo. Nao ha como se imaginar garantido contra as

mudancas e pressdes do mercado de trabalho (BAUMAN, 2001).

Tonelli (2001) traz uma instigante comparagdo entre as relagdes no
trabalho e as relagdes amorosas, em que a organizagdo moderna é comparada
ao casamento tradicional e a organizagdo contemporanea € compara ao

casamento extraconjugal.

“Para as relagbes de trabalho, embora as regras nao fossem leis téo
rigidas como no casamento tradicional. No modelo tradicional de
trabalho era esperada tanto por parte dos funcionarios como por parte
das empresas uma reciprocidade na relagdo, com recompensas e um
acordo tacito de que, a nao ser por motivos muito graves, 0s
funcionarios nado seriam ftraidos nem abandonados (entenda-se
demitidos) por suas empresas. Na contrapartida, a devogédo dos
funcionarios (15,20,30 anos de convivio) também era um fato. O
contraponto a este modelo esta na capa da revista Exame (1998), com a
declaracdo de um consultor da Arthur Andersen, “estou felicissimo no
trabalho, mas, amanh& se chamarem para jogar no Barcelona por 20
milhdes de délares, estou indo; tchau, companhia”. Este parece ser um
desafio a ser enfrentado nas organizagdes: como o contrato foi rompido
de lado a lado, ou seja, ndo ha como garantir fidelidade, como garantir
que haja estabilidade na relagdo? Se ndo ha uma norma que se possa
manter como aceita, como construir uma relacdo de lealdade e
compromisso?” (TONELLI, 2001, p.257).

Tonelli (2001) argumenta que a idealizagdo de um emprego estavel e
duravel terminou com o curso das mudancgas organizacionais ocorridas no Brasil
a partir da década de 1990. Os vinculos entre a pessoa € 0 seu trabalho, em
qualquer nivel hierarquico, sdo hoje permanentemente renegociados, nao
importando suas contribuicbes anteriores para a empresa. Cappelli (1999)
denomina este estado de permanente negociacdo de “o novo acordo de
trabalho”. As competéncias atuais, complementa Tonelli (2001), sdo as que
possuem valor. Passado ou futuro ndo tém importancia, as relagées sao fugazes
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e furtivas. Relagbes duraveis do tipo “até que a aposentadoria no separe”, nao
sao mais incentivadas e desejadas pelo mercado de trabalho. Contudo, ainda
permanece o desejo por estabilidade profissional e seguranca.

Além da busca pela remuneracgao financeira, necessaria a sobrevivéncia,
o0 espaco do trabalho se transformou num lugar onde os individuos buscam
prazer, satisfacdo e contato com o outro. Algumas pessoas s6 dispéem do local
de trabalho como espago de sociabilidade, onde recebem algum afeto e alegria.
O trabalho também é um espago para o sucesso € demonstracao de forca. As
organiza¢des anseiam por dedicacdo e envolvimento, esperam que seus
trabalhadores néo estejam ali somente pela contrapartida financeira, mas porque
desejam estar. Como no casamento extraconjugal, os dois parceiros,
organizacao e funcionarios, trocam cortesias nao pelos deveres de conjuges,
mas por “vontade propria”. Espera-se que as pessoas permanegam no trabalho
apenas enquanto durar o desejo, enquanto a relacdo propiciar desenvolvimento
para ambos (TONELLI, 2001).

Bauman (2001) corrobora esta visdo de trabalho como casamento,
afirmando que a mentalidade de curto prazo substituiu a de longo prazo.
Casamentos “até que a morte nos separe” sao raridade. E foram substituidos por
“enquanto durar a satisfacao”; sdo transitérios e passiveis de ruptura unilateral,
quando um dos parceiros perceber melhores oportunidades de ganho fora da

parceria.

Carrieri e Sarsur (2004) enfatizam as novas e contraditérias condi¢des de
trabalho, nas quais competir e cooperar passam a ser exigéncias
simultaneamente impostas, quer no ambito interno, quer no dmbito externo da
empresa. O trabalho em equipe é estimulado, mas as premiagdes, promocoes e
visibilidade séo garantidas pelo estimulo ao bom desempenho individual. A
empregabilidade substituiu as garantias de emprego e, por meio desta
estratégia, a organizacao consegue mais comprometimento trabalho e dedicagéo

dos empregados.
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2.3.2
Flexibilidade - Caracteristica Mandatdria

A palavra flexibilidade esta presente nos discursos que abordam as
caracteristicas necessarias as organizagdes e individuos que anseiam por
permanecer no instavel ambiente de negécios da atualidade. De acordo com
Bauman (2001), “flexibilidade” é a palavra do dia, e vem anunciando empregos
sem seguranga ou compromissos. S&0 empregos por prazo determinado e

demissdes sem aviso prévio, onde ninguém pode se sentir insubstituivel.

A flexibilidade também age na estrutura das organizagdes, que buscam
ser mais flexiveis e horizontalizadas e menos burocraticas. A hierarquia
piramidal foi trocada por uma estrutura em redes, podendo ser mais facilimente
redefinidas. Regras fixas e nitidas sao utilizadas para a concessdao de
promogdes e demissdes, porém as tarefas ndo sao claramente definidas, visto

que a rede redefine constantemente sua estrutura (SENNETT, 2005).

As fortes hierarquias sdo substituidas por redes mais frouxas. Muitas
pessoas, ao mudarem de emprego, movem-se para os lados, acreditando que
estdo subindo na hierarquia da rede. Outras pessoas se arriscam fazendo
mudancgas dentro da propria organizacao, tendo pouca informacao concreta
sobre a nova posicao; sé com o passar do tempo compreendem que tomaram
mas decisdes (SENNETT, 2005). A vida no trabalho esta repleta de incertezas
(BAUMAN, 2001).

A idade do trabalhador também pode ser um indicativo, indesejavel para
as empresas, de falta de flexibilidade. A medida que o trabalhador acumula
experiéncia, vai perdendo valor. O que um trabalhador mais velho aprendeu,
com o passar do tempo pode atrapalhar novas mudangas determinadas pelos
superiores. Para a organizagdo, os jovens sao mais flexiveis, e esta
caracteristica os torna mais maleaveis para assumir riscos e para submissao
imediata (SENNETT, 2005).

Outro ponto importante de ressaltar é a flexibilizagdo nas relagdes de
trabalho. Politicas de remuneragcdo variavel abrem espagco para a
individualizagdo cada vez mais intensa das condi¢des de trabalho entre os
trabalhadores mais capacitados (NADER, 2006), fato que pode ser assinalado
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por alguns como um beneficio. Porém, de acordo com Boltanski e Chiapello
(2002), as novas exigéncias ao trabalhador, advindas das atuais relagdes de
trabalho, expressam uma nova forma de exploragéo do trabalho, provavelmente

ainda mais intensa que as anteriores.

233
Curto Prazo: a Regéncia do Tempo nas Atuais Relagoes de Trabalho

Sennett (2005) aponta a questdo de ndao haver mais longo prazo, como
ténica das atuais relagdes de trabalho. A carreira tradicional, desenvolvida em
uma ou duas instituicbes e um Uunico conjunto de qualificacbes utilizadas ao
longo de toda uma vida profissional, estdo em extingao.

A idéia de ndo haver mais longo prazo destréi a confianga, a lealdade o
compromisso mutuo. Em geral leva tempo para que se aprenda com quem se
pode e com quem ndo se pode contar para auxiliar em uma tarefa dificil. A
confianga informal dentro das organizagbes modernas € limitada pela dinamica
do curto prazo (SENNETT, 2005).

Quando nao se tem seguranca no longo prazo, a “satisfacao instantanea”
parece ser uma boa estratégia. O amanha é algo muito incerto; portanto devem-
se aproveitar as oportunidades concedidas pela vida agora. As mudancas sao
muito rapidas, nao sendo possivel assegurar se um prémio que hoje é
satisfatorio pelo adiamento da satisfacao, continuara sendo tao atraente quando
finalmente for conquistado. A incerteza nas condi¢cbes econdmicas e sociais
molda individuos a perceberem o mundo, como um lugar repleto de objetos
descartaveis, incluindo, entre estes objetos, outros seres humanos (BAUMAN,
2001).

234
O Novo Acordo de Trabalho na Visao de Cappelli

Cappelli (1999) defende que ha um novo acordo de trabalho regendo a
relacdo entre empregados € empregadores, o qual denomina “the new deal at
work”. As empresas trouxeram a légica do mercado para regular as relagdes de

trabalho. O acordo atual é baseado na negociacao continua entre os dois lados e
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cada um perde ou ganha dependendo da sua capacidade de negociagdo e
poder de barganha. O velho sistema, com empregos seguros e vitalicios, com
promocoes previsiveis e pagamentos certos, foi abolido. A seguir os aspectos
deste novo acordo, descrito por Cappelli, serao particularizados.

Os individuos seguem os interesses dos seus empregadores, em parte
por acreditarem que serdo eventualmente recompensados por isso. O tempo de
espera para o0 recebimento da recompensa tem influéncia direta nesta
negociacao. Quanto mais imediato, mais tempo e esforco sdo gastos negociando
os termos. Quando o periodo de reconhecimento aumenta, a natureza da troca
requer confianga e o conceito correlato de comprometimento. Na auséncia de
contrato explicito, os funcionarios tém de confiar que os esforcos deles serao
recompensados mais tarde. Essa confianca requer, primeiro, que eles acreditem
que, em um tempo maior, a relagéo ira continuar e, segundo, que o empregador
tem politicas, como carreiras estaveis e pensdes lucrativas, que assegurarao ser
o empregado corretamente compensado no final das contas. Segundo o ponto
de vista dos empregadores, a promogdo € um meio muito eficiente de
recompensar e motivar melhor desempenho. O periodo de reconhecimento pode
ser longo, com a promog¢ao sendo geralmente dada como recompensa por

muitos anos de bom desempenho.

Promocbées funcionam bem para os empregadores. Eles confiam na
competicdo entre os candidatos para levar o desempenho a um nivel maior e
forcar os empregados a fazer o que quer que seja necessario para atender as
necessidades do empregador. Para o funcionario, as promog¢des sdo um prémio
muito desejado. O que convence aos trabalhadores que, em anos de estrada,
irdao conseguir a recompensa da promogao pelo bom desempenho, é que eles ja
viram isso acontecer antes. Os trabalhadores que recebem grandes

recompensas servem como modelo para outros empregados.

O contrato anterior, que acompanhou 0 modelo de emprego corporativo
vitalicio representou a troca de seguranca no emprego e promogdes previsiveis
por lealdade e bom desempenho. O modelo de emprego vitalicio ajudou a
desenvolver comportamentos e atitudes desejaveis por parte dos empregados,
como baixo turnover, desenvolvimento de habilidades especificas para cada

empresa, € Compromisso.
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As mudancgas ocorridas desde o inicio dos anos 1980 nas relagdes de
trabalho representam uma quebra do antigo acordo. Incluindo reducdes na
seguranca do emprego, declinios em desenvolvimento interno, e aumentos nos
riscos para 0s empregados.

Os empregadores nao quebraram o antigo acordo por falta de altruismo,
nem de consideracdo. Realidades econOmicas severas tornaram esse ato
necessario. Os componentes centrais deste novo acordo sao:

» 0 empregador ndao pode mais oferecer seguranga no trabalho, nem na

carreira; e ja que as empresas nao podem mais garantir o futuro dos

empregados, estes tém que comecar a tomar conta de si mesmos.

* acoisa mais importante que a empresa precisa dos seus empregados
sao suas habilidades; mas a empresa ndo pode mais ser responsavel
por identificar e desenvolver tais habilidades; cabe ao empregado,
assumir essa responsabilidade; algumas empresas também esperam
que o0s seus empregados compactuem com os valores das

organizagao, os defendendo enquanto forem funcionarios da mesma.

* em retorno, a empresa oferece muitas coisas; esta implicito que ela
tentara manter os empregados tanto quanto o ambiente econémico
permitir; a maior parte das empresas também enfatiza que oferecerao
mais desafios e trabalhos mais estimulantes aos empregados e os
recompensara pelo bom desempenho.

Os empregadores delinearam um novo conjunto de obrigagdes de
competéncia dos empregados, como gerenciar suas proprias carreiras e
desenvolver suas proprias habilidades. Fica claro que a empresa os mantera no
trabalho somente enquanto o relacionamento funcione para ela. Os empregados
sao encorajados a dirigir suas atencdes para o gerenciamento da carreira fora da
organizagao, para o mercado. Ao mesmo tempo, o contrato claramente solicita
que os empregados “vivam nossos valores”, o que implica algo muito mais
profundo do que um relacionamento profissional. Isso sugere fortemente
compromisso. Essa declaracdo vem logo apds alguém dizer aos empregados
para se responsabilizarem por suas préprias carreiras e as orientarem olhando

para o mercado, apontando mais uma contradi¢cao organizacional.
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O mais importante ponto do acordo e também o mais perceptivel
elemento de reciprocidade, € a promessa do lado do empregador de ajudar a
desenvolver as habilidades do empregado. A maior parte dos novos acordos
refere-se a isso como o conceito de “empregabilidade”: ndo se pode oferecer
seguranga no emprego, mas as empresas podem ajudar o empregado a
assegurar habilidades que vao ajuda-lo a se manter empregavel.

Mas iriam as companhias realmente investir nas habilidades dos
funcionarios, sabendo que eles nao ficariam na empresa? O novo acordo tem
contradicbes internas que resultam do esforco das companhias em serem
honestas sobre o que eles precisam dos seus funcionarios, e do que poderao

oferecer em retorno.

As organizagbes capitalistas ditaram as bases deste novo acordo. O
problema €& que um acordo ou contrato ndao pode ser estabelecido
unilateralmente por uma das partes. E preciso dois para fazer um acordo. Seria
dificil a geréncia impor um acordo unilateral aos novos candidatos, mas e em
relacdo aos funcionarios da empresa, especialmente para aqueles com longo

tempo de carreira que podem ter dificuldades em sair?

Entao, para empresas, anunciar um novo acordo é somente o inicio de
um processo que visa a estabelecer uma nova relagdo de emprego. Uma das
caracteristicas do acordo é a dificuldade de dizer no curto prazo se os
empregados o aceitaram. E bem possivel que os empregados ndo o tenham
aceitado e que seus empregadores apenas ainda ndo saibam disso.

Um aspecto importante do novo acordo é que ele eliminou muitas
praticas de recursos humanos, baseadas em principios administrativos internos
(como por exemplo, promocoes, planos de carreira, e formulas de compensacao
destinadas a manter a equidade interna). Estas praticas criavam uma protecao
para empregadores e empregados das pressdes do mercado de trabalho. A
reducado destes sistemas internos tornou os efeitos do mercado muito mais

diretos e significativos.

Qualquer mudanca no relacionamento vem com um novo conjunto de
adicoes e subtracbes. O novo acordo baseado no mercado tem algumas
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vantagens reais para os empregadores como: flexibilidade, ajudar a organizacao
a responder rapidamente a um ambiente mutante, e limitar suas exigibilidades de
longo prazo. No curto prazo, reduziu custos e deslocou muitos riscos e
problemas em gerenciar pessoas para os empregados. Mas o novo
relacionamento também veio com problemas para os empregadores. Esses
problemas podem nao ter sido especialmente perceptiveis durante os anos 1980
e 1990, mas estao se tornando mais perceptiveis, agora no inicio do século XXI,

sao eles:

* Necessidade de manter os “empregados-chave”. Como
manter as habilidades-chave se elas mudam com o tempo? Com
0 encorajamento a olhar para fora, os empregados se desligam
mais facilmente. Com isso, muitos empregadores perseguem 0s
objetivos de contratar habilidades-chave de fora e manté-las na
empresa. Enquanto para uma Unica empresa é possivel fazer as
duas coisas (a custa de seus competidores), ndo é possivel para
um conjunto de empresas, como um mercado de trabalho
regional, fazer o mesmo.

» Menor compromisso do empregado. Quanto mais as
organizagdes enfatizarem que empregos duraveis acabaram e
encorajarem seus empregados a procurar oportunidades em outro
lugar, menos compromissados eles se tornardo. Mas qual o
problema nisso, este compromisso é realmente importante?
Certamente existem evidéncias que empregados mais
compromissados tem maior desempenho como, por exemplo,
menos faltas e atrasos. Os empregados parecem agir mais no
interesse da organizag&o, exibindo um comportamento abnegado
que reduz a necessidade de supervisdo, aumentando seu
empowerment.

» Dificuldade em recuperar os investimentos feitos em
treinamento, desestimulando este investimento. Com a maior
facilidade dos empregados mudarem de empresa, O0s
empregadores deixem de financiar até mesmo os treinamentos
gue acreditam serem Uteis para a empresa. Tornando o0s
empregados mais méveis, 0 novo acordo forgca os empregadores
a pagarem para os empregados treinados um salério igual ao seu
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valor de mercado ou vé-los sairem da empresa. Dificultando a

recuperacao dos investimentos feitos em treinamento.

2.3.5
Carreira

A palavra carreira foi mencionada muitas vezes, neste referencial teérico,

cabendo, oportunamente, uma definicdo para este termo:

“Carreira sdo as seqliéncias de posigbes ocupadas e de trabalhos
realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série
de estagios e a ocorréncia de transigbes que refletem necessidades,
motivos e aspiragdes individuais e expectativas e imposigdes da
organizagdo e da sociedade. Da perspectiva do individuo, englobo o
entendimento e a avaliacdo de sua experiéncia profissional, enquanto,
da perspectiva da organizagado, engloba politicas, procedimentos e
decisdbes ligadas a espagos ocupacionais, nivel organizacional,
compensagao e movimento de pessoas. Estas perspectivas sao
conciliadas pela carreira dentro de um contexto de constante ajuste,
desenvolvimento e mudanca” (LONDON e STUMPH, 1982 apud
DUTRA, 1996, p.17).

Uma maior preocupacao com a administracdo de carreiras teve inicio no
periodo Pés-Revolugdo Industrial, na Administracdo Cientifica de Taylor. Com o
estabelecimento de cargos ligados a postos de trabalho. Entretanto, a demanda
por um sistema que gerisse carreiras nas empresas se tornou mais efetiva apos
a Segunda Guerra Mundial, com o aumento da complexidade organizacional das
empresas. Influenciada pelo Taylorismo, a administracéo de carreiras se tornou
uma atividade de competéncia exclusiva da empresa, cabendo as pessoas
submeterem-se as determinag¢des desta (DUTRA, 1996).

A partir da década de 1960, devido a uma busca pelas empresas de
expandir seus mercados consumidores, a um aumento da complexidade técnica
das empresas e ao maior estimulo a reflexdo das pessoas, acerca de seus
modos de vida, iniciou-se uma mudanga na forma de pensar carreira. Porém,
somente entre a segunda metade da década de 1970 e a década de 1980 estas
mudangas se consolidaram. Esta nova forma de administracdo de carreiras
possui as seguintes caracteristicas (DUTRA, 1996):

» gestdo compartilhada da carreira entre empregado e empregador,
visando o desenvolvimento de ambos;
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» dada a reducdo de niveis hierarquicos, os critérios de crescimento
profissional ndo estao vinculados a estrutura organizacional;

= critérios transparentes de promogao, com objetivo de explicitar as
expectativas da empresa em relagéo aos seus funcionarios;

» estruturas de crescimento paralelo, sendo a “carreira em y” o tipo
mais difundido, visando oferecer outras alternativas de

crescimento, neste caso a carreira técnica.

No inicio, a responsabilidade pela carreira era vista como sendo
exclusiva da empresa, depois esta responsabilidade passou a ser compartilhada
entre empregados em empregadores. Atualmente, no século XXl, a
responsabilidade pela carreira, esta migrando quase que exclusivamente para o
trabalhador. Cappelli (1999) enfatiza que os empregados sdo encorajados a
dirigir suas atencdes para o gerenciamento da carreira fora da empresa, para o
mercado.

Pelo conceito tradicional, carreiras bem sucedidas aconteciam em uma
ou no maximo duas empresas e, de tempos em tempos, eram marcadas por
aumentos e promocoes, coroando bons desempenhos. Bauman (2001) afirma
que uma corrente invisivel prendia os trabalhadores em suas empresas. Esta
corrente foi rompida, significando o fim de um modelo Fordista de gest&o. E cita
Cohen: “guem comeca uma carreira na Microsoft ndo sabe onde ela vai terminar.
Comecar na Ford ou na Renault implicava, ao contrario, a quase certeza de que

a carreira seguiria seu curso no mesmo lugar”.

2.3.6
Empregabilidade: Carreira Pds-Moderna

O termo empregabilidade, definido como a condigdo do trabalhador de
ser empregavel, ganha espago na midia, entre os consultores de Recursos
Humanos e nas organizagbes. Porém, este conceito de empregabilidade,
definida por Gazier (2001 apud Nader, 2006) de “empregabilidade de iniciativa”
ndo é a Uunica existente. O conceito de empregabilidade foi introduzido
inicialmente nos Estados Unidos na década de 1910 e distinguia as pessoas
dotadas de condigbes fisicas e mentais para o trabalho, das pessoas
incapacitadas (“empregabilidade dicotbmica”). Na Franca, na década de 1960,
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houve o desenvolvimento do conceito de “empregabilidade de fluxo” que se
preocupava em medir a velocidade com que um grupo de desempregados se
recolocava no mercado de trabalho (NADER, 2006).

A mais recente definicAo para o termo é o de “empregabilidade
interativa”, a qual prega a existéncia de quatro fatores fundamentais que
influenciam as chances de um individuo manter-se ativo no mercado de trabalho:
caracteristicas individuais (principalmente as de relacionamento), habilidades
especificas a ocupacao, situacdo do mercado de trabalho e a promocéo politicas
de qualificagdo do trabalhador (GRIPP, VAN LOO E SANDERS, 2004, apud
NADER, 2006). Gomes (2002), explica que o termo “empregabilidade interativa”
recoloca o trabalhador no campo da interacdo. Isso destaca a responsabilidade
de todos os envolvidos durante o processo de negociacao do trabalho e permite
uma analise mais abrangente e apropriada do termo empregabilidade.

Apesar da existéncia de um conceito amplo, integrado e mais em acordo
com a dindmica real do mercado de trabalho. O termo empregabilidade
atualmente é utilizado como forma a atribuir a responsabilidade por estar
empregado, exclusivamente ao trabalhador. Por este motivo, a empregabilidade
abordada neste trabalho sera a de iniciativa.

Ter empregabilidade € conseguir rapidamente emprego em qualquer
organizagao, independentemente do estado do mercado de trabalho em termos
de maior ou menor demanda. Como exemplos de fatores que contribuem com a
empregabilidade estdo: falar outros idiomas, conhecer e respeitar diferencas
culturais e a tomada de decisbes acertadas em um contexto de globalidade
(CARRIERI e SARSUR, 2004).

A discussao sobre o termo empregabilidade é recente no Brasil, tendo
maior destaque a partir da década de 1990. Sendo entendida como uma agéo
individual, incentivada ou ndo pelas empresas, que conduz profissionais de
todos os niveis a estarem mais preparados para o mercado de trabalho e suas
mudancgas. Os trabalhadores devem ter uma postura proativa e buscar
continuamente ampliar sua qualificagdo. Estao incluidas nesta qualificagdo as

habilidades e capacidades técnicas, humanas e de relacionamento social.
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Agindo assim, acreditam ter maior possibilidade de permanecer num mercado de
trabalho restrito e competitivo (MINARELLI, 1995 apud SARSUR, 2001).

De acordo com Lemos (2004), foram os economistas os principais
responsaveis pela fundamentacdo técnica deste conceito, privilegiando a
dimensao individual em detrimento do desenvolvimento de politicas fiscais ativas
e comprometidas com a geragdo de empregos. Ja a popularizacao dele, deve-se
a midia, por meio de jornais impressos de grande circulagao, revistas semanais
destinadas a profissionais com maiores qualificacdes e programas de televisdo
como o Globo Repbrter.

Boltanski e Chiapello (2002) afirmam que a empregabilidade é defendida
como uma forma de preencher a lacuna deixada pela instabilidade das atuais
relacdes de trabalho. A seguranca seria obtida pelo trabalhador através da
sucessiva participagdo em projetos, uma vez que estas participagdes
acumuladas |he garantiiam empregabilidade, e esta lhe conduziria a
participacdo em novos projetos. A empresa, desta forma, propicia ao seu
funcionario maior seguranca de estar empregado, na medida em que lhe garante

experiéncias profissionais enriquecedoras.

O estabelecimento de relagdes pessoais, denominadas de network, e a
participagdo em projetos, de preferéncia os mais diversificados possiveis, sao
mandatérios para a manutencao da empregabilidade. Nader (2006) enfatiza que
o desenvolvimento pessoal e da sociedade sdo atualmente conduzidos por meio
da insercdo em redes, e esta insercdo propicia a participagdo nos projetos.
Aqueles que ndo exploram as redes ou impedem o seu desenvolvimento,
estariam associados ao pior da sociedade. Afinal, vao contra os valores de
desenvolvimento continuo das capacidades individuais, ocorridas no interior do

projeto.

O conceito de empregabilidade pode ser visto também como uma
estratégia utilizada pela alta administragdo das empresas, a fim de transferir a
responsabilidade pela demissdo ou nao-contracdo, da organizagdo para o
trabalhador. Neste caso, o0 acesso ao emprego dependeria da restrita vontade do
individuo em se qualificar. Porém, é sabido que fatores como o processo de

globalizacdo e de abertura econdmica de um pais contribuem decisivamente

51


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510874/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0510874/CA

para o acesso ao emprego. A globalizagdo pode ser simbolicamente
representada como uma forca externa que pressiona organizagdes e individuos
a pensar e agir em conformidade com os padrdes macroeconémicos ditados
pelos paises centrais (CARRIERI e SARSUR, 2004).

Continuando com um olhar critico, este conceito pode também ser
percebido como a imposicdo de uma visdo conveniente as classes
economicamente dominantes sobre a crise do mundo do trabalho. Transfere-se
para os trabalhadores o 6nus de reestruturar a produgao, trabalhadores estes
que agora devem gerar condicbes que 0s permitam ingressar e permanecer no
mercado de trabalho (LEMOS, 2004).

No entanto, a empregabilidade € um conceito instrumentalizado de forma
precaria, ndao ha como de fato medir empregabilidade. Quais experiéncias sao
mais ou menos valorizadas? Como é possivel para o trabalhador de fato
acumular empregabilidade (BOLTANSKI E CHIAPELLO, 2002)? Ou ainda, por
que nem os trabalhadores com formacdo escolar elevada estdo seguros da
ameaca do desemprego (LEMOS, 2004)? Estas e outras perguntas demonstram
a incapacidade da empregabilidade satisfazer a necessidade por seguranga no
emprego dos trabalhadores (BOLTANSKI E CHIAPELLO, 2002).

24
Organizacoes Capitalistas

O atual momento em que vivemos é de profundas mudancas
institucionais, talvez sem precedentes desde o inicio da industrializagao. E dificil
encontrar instituicbes em qualquer lugar, que estejam correspondendo as
expectativas da sociedade. Embora, para alguns, a riqueza aumente, crescem
também a desigualdade, a degradacdo do meio ambiente e a fragmentacao
social (SENGE, 2005).

A modernizagao das empresas € um fendbmeno que independe do estado
de desenvolvimento das sociedades que as rodeiam. O avango continuo das
atividades de controle e organizagdo traduz esta modernizagdo. Em grandes
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empresas, este controle torna-se cada vez mais centrado na autonomia dos
individuos. O discurso dos gestores se situa crescentemente na
responsabilizacdo dos empregados e na seducédo dos clientes, os verdadeiros
patroes (ROULEAU, 2001).

Competicdo e mudangas permanentes sdo dimensdes sem precedentes
no cenario organizacional a partir da década de 1990 (BOLTANSKI e
CHIAPELLO, 2002). Senge (2005) e Boltanski e Chiapello (2002) concordam
que nao existem féormulas prontas que garantam o sucesso destas empresas no
atual ambiente de constantes e velozes mudangas, mas se arriscam a apontar
algumas pré-condigbes. Senge (2005), em seu livro a Quinta Disciplina,
argumenta que a vantagem competitiva das empresas reside na capacidade de
aprender mais rapido que os concorrentes. As habilidades e conhecimentos
precisam ser desenvolvidos diariamente pelas empresas, oriundos de seus
aprendizados. Ja Boltanski e Chiapello (2002) defendem que, para se
adequarem, as organizacbes necessitam ter seu pessoal constantemente
treinado nos mais recentes conhecimentos e permanentemente obter vantagem

tecnolégica sobre seus concorrentes.

Além do aprendizado, outra pré-condicdo apontada por Senge (2005)
para as empresas lideres do século XX| serd a substituicao das habilidades
humanas minimas por sofisticadas habilidades pessoais e interpessoais. Isso se
contrapbe a visdo de pessoas como insumos da produgcdo, 0s “recursos
humanos”, caracteristica das empresas de sucesso durante grande parte do
século XX. O proprio termo “recursos” significa estar disponivel para ser usado.
Ver pessoas como recursos para serem usados pela empresa, era a orientagao
vigente (SENGE, 2005).

As empresas ndo mais defendem o conceito de trabalhar simplesmente
“para ganhar a vida”. A organizacdo pés-moderna investe na ideologia da
sociedade global. Torna-se um dos altos lugares da producédo ideolégica
conformista. Possui grande necessidade de justificar suas praticas junto a seus
trabalhadores, seus clientes e ao publico, derivando disso a necessidade de
enquadramento de sua producgao ideoldégica. Ambiciona e, na maioria das vezes,
consegue ser um lugar de producdo de conceitos e valores (PAGES et al. 1993).
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As organizagbes das duas primeiras fases do capitalismo possuiam
caracteristicas que mais as aproximavam de uma imagem paternal. As
organizagdes pos-modernas, presentes na terceira fase do capitalismo, possuem

caracteristicas que lhes conferem uma imagem maternal.

Atualmente, as organizacbes estdo associadas a uma imagem
inconsciente feminina. Sua dominacao psicolégica € bem mais impulsionada
pela possivel retirada de seu amor, do que pela coercao e castracdo. O temor
ao pai, representado pela ameaca de castragcdo do chefe, foi superada, e a
iniciativa do individuo na organizagdo corrobora este fato. Contudo, para a
organizacao, o individuo sé pode ser livre se aderir as suas regras, missoes e
valores. A contrapartida a liberdade individual é o medo de perder seu amor, um
medo permanentemente cultivado pela organizacao (PAGES et al., 1993).

O desenvolvimento da dominagao psicolégica sobre os trabalhadores é
uma caracteristica de muita relevancia nas organizacoées p6s-modernas. Pages
et al (1993) afirmam que esta dominagado atua ao nivel inconsciente e molda
profundamente as estruturas da personalidade:

“A organizagao funciona como maquina de prazer e angustia, estimula
um processo psicoldgico, um ciclo auto-reprodutor em que a angustia
alimenta a procura de um prazer agressivo motor gerador de angustia. O
individuo tende a assumir a organizagao, sua ideologia e suas regras, 0
trabalho que ela lhe propicia e a reproduz, assim, da maneira mais
segura e a0 mesmo tempo mais suave e mais adaptada do que se fosse
0 objetivo de uma restricdo (coergcao) direta. Ele vive a organizagao
como uma droga da qual ndo pode se separar. Os conflitos que ele
experimenta permanecem puramente psicolégicos e ndo podem levar a
uma mudanca de estrutura” (PAGES et al., 1993, p.36).

As condicoes de trabalho nas organizacdes sao tidas como regras de um
jogo, fornecendo uma iluséria liberdade de escolha, uma vez que o trabalhador
pode escolher uma empresa na qual concorde com as regras, para trabalhar.
Mesmo isso sendo possivel, é preciso lembrar o fato que o trabalhador precisa
antes ser aceito por esta empresa. Se o empregado nao esta contente com seu
atual empregador, pode simplesmente ir embora. Porém a realidade nao é muito
diferente em outras empresas, sendo em alguns casos até pior. Os gestores
chegam a comparar as organizagbes a clubes desportivos, “se nao esta
satisfeito, seja s6cio de outro clube”. Nao ha espago para negociacao das regras
do jogo ou do estatuto do clube, ou aceita ou “cai fora”.
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Pages et al (1993, p.58) falam sobre estas caracteristicas.

“Admitir-se ou demitir-se, aceitar ou renunciar, € a Unica alternativa
possivel. O problema é colocado dentro de uma légica binaria, onde o
terceiro é excluido. Nao ha lugar para uma dialética, uma negociagao da
regra, uma contestagao. Esta hipdtese esta fora do campo mental, nem
mesmo € evocada, a légica binaria é implacavel. Nao se pode transigir o
principio fundamental, “ou o admitimos ou se ndo gostamos, vamos
embora”. Para jogar o jogo é necessario admitir a regra, em seguida
todas as estratégias sao permitidas neste quadro. Pode-se jogar com as
regras mas nao com a regra do jogo: 0 jogo com as regras vem reforgar
o respeito da regra do jogo.”

Morgan (1996) também aborda este desencorajamento ao debate. As
organizagdes sdo mantidas por sistemas de crengas que enfatizam a
importancia da racionalidade. Para serem legitimas ao publico, necessitam
demonstrar agdes objetivas e racionais. O mito da racionalidade auxilia que
certos padroes de acgdo sejam vistos como legitimos normais e confiaveis. Isso
contribui para evitar a disputa e o debate que surgiriam se fosse necessario
reconhecer a incerteza basica e a ambiglidade, contidas em muitos dos valores

e agOes das pessoas.

As organizacbes sdo também vistas como lugares de satisfacdo de
desejos particulares, onde a motivacao politica esta presente. A grande maioria
dos trabalhadores admite, de forma reservada, estar envolta no trabalho por
combinagdes que propiciem a satisfagdo de interesses particulares. Porém é
incomum que este fato seja discutido publicamente. O senso comum espera que
os participantes das organizacdes ajam visando a satisfazer objetivos comuns e
que para isso sejam racionais. Todavia o jogo politico é uma variavel
indissociavel da vida organizacional, visto que a nocao de politica surge da idéia
de que na presenca de divergéncia de interesses, estes devem ser negociados.
(MORGAN, 1996). Portanto a resolugao de conflitos organizacionais perpassa
por fazer politica.

A visao tradicional, predominante até a década de 1940, preconizava que
todo conflito era negativo e contraproducente. Era visto como uma resultante de
falhas na comunicacao falta de abertura e de confianga entre as pessoas. A
visdo seguinte, vigente entre as décadas de 1940 e 1970 contempla que ele
deva ser aceito, pois trata-se de uma conseqiiéncia natural dos relacionamentos
sociais. Acredita que nao ha como ser eliminado e que ele em algumas vezes é
até benéfico para o desempenho do grupo. A visdo interacionista, perspectiva

mais recente, o incentiva, pois acredita que o conflito é essencial a criatividade
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(ROBBINS, 2005). Um ambiente onde ele ndo exista, torna-se estatico e sem
capacidade de responder as demandas por mudanca e inovacao, caracteristicas
inerentes as empresas capitalistas pés-modernas. Por este motivo um nivel

minimo de conflito deve ser preservado.

Mesmo que uma pequena quantidade de conflito seja benéfica, Pages et
al., (1993) afirmam que as organizagdes contemporaneas utilizam as politicas da
empresa com o objetivo de se antecipar aos conflitos, transformando as
contradicbes existentes, antes que resultem em conflitos coletivos. Elas
ambicionam reger o comportamento de seus empregados, clientes e todos os
grupos com os quais mantém relagdes, almejando impedir que se agrupem e
entrem em conflito com os objetivos da organizacdo. E fazem isso através de
modelos de conduta de estrutura positivista do tipo satisfagdo no trabalho,

motivagdes de compras, entre outros.

Dentre as varias caracteristicas presentes nas organizacées pos-
modernas, a contradicdo é uma das mais poderosas, relevantes e
freqlientemente citadas. O ambiente organizacional é muito préspero em
produzir contradi¢des, seguramente por ser esta uma caracteristica humana.
Dentre as muitas contradicées presentes nas empresas, o paradoxo discurso x
pratica merece particular atencao.

A acentuada mudanca no cenario dos negocios determina atualmente um
momento de transicAio de modelos organizacionais, intensificando as
contradicbes nas empresas. Elas rapidamente adotam novos discursos, porém
encontram dificuldades em executar novos padrées de comportamento e novas
configuragbes organizacionais. Isso caracteriza o paradoxo discurso x pratica,
que pode ser conceituado como (VASCONCELOQOS et al., 2004):

“a existéncia simultanea de duas realidades contraditérias: o discurso da
organizagao e a sua pratica efetiva em relagdo a um mesmo objeto. O
paradoxo discurso x pratica gera percepgdes inconsistentes nos
individuos, que polarizam a interpretacdo da realidade ao seu redor
entre dimensodes opostas "discurso" e "pratica™ (VASCONCELQOS, et al.,
2004, p.4).

Vasconcelos et al (2004), argumentam que, devido as discrepancias
entre discurso e pratica, as promessas e os discursos gerenciais originam

expectativas que ndo se realizam. A partir destas percepgdes contraditorias, os
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individuos podem desenvolver reagbes de defesa que aumentam o nivel de
frustracdo, tensdo e estresse, deteriorando o clima organizacional
(VASCONCELOQOS et al., 2004).

2.41
Lideranca, Poder e Gestao

As pessoas ainda fazem jogos de poder em suas equipes, porém a forma
de exercer o poder foi alterada. Ha a énfase em aptiddées como comunicagao,
facilitacdo e mediagdo, mudando radicalmente um aspecto do poder.
Desaparece a autoridade, as pessoas com poder apenas “faciltam” e
“capacitam” os outros. Esse poder sem autoridade desorienta os empregados.
(SENNETT, 2005)

Os chefes hierarquicos evoluiram para lideres que compartilham suas
visbes de trabalho e gestdo. Este compartihamento garante a adesdo dos
trabalhadores sem necessidade de recorrer a forca e atribui sentido ao
trabalhado de cada um. Cada um sabe o que deve ser feito, todos aderem sem
que seja preciso ordenar. Nada é imposto ao trabalhador, visto que é ele quem
adere ao projeto. Estes lideres passam a ter toda a responsabilidade sobre o
éxito no trabalho de seus liderados, sdo seres com caracteristicas
extraordinarias como habilidades em diversas areas, constantemente
atualizados, preocupados com sua formacao, adaptaveis, flexiveis, avidos por
mudancas e capazes de trabalhar com pessoas muito diferentes. (BOLTANSKI e
CHIAPELLO, 2002). Sera que todas as empresas realmente possuem lideres,

como gostariam de pensar?

Os modelos tradicionais de gestdo, quando encontram algum obstaculo,
de acordo com Vince e Broussine (1996, apud SILVA, J.R.G., 2001), muitas
vezes assumem a perspectiva de “um problema a ser solucionado” e com isso
se tornam limitados por atribuir énfase excessiva a racionalidade. Com isso, 0s
modelos tradicionais de gestao descartam a complexidade, a ambigiidade e as
contradicbes presentes nas organizacbes. Fazendo com que diante deste
cenario, as reagoes emocionais sejam vistas de forma secundaria, em virtude de

que:
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= 0 gerente facilmente desconsidera a complexidade emocional por
ser “irracional”, uma vez que pensa, age e € treinado de modo
racional; desta forma, o contraditério € meramente irrelevante;

» culturas organizacionais costumeiramente sado desenvolvidas
como protegdo contra emogdes como a ansiedade, o que dificulta
que os individuos expressem seus sentimentos para a
organizacao;

» estando os gestores entretidos com a realizacdo de tarefas e
solugdo de problemas, consideram emogbes e sentimentos
dificeis de serem administrados;

* as organizagdes concedem pouco espago e oportunidade para
seus participantes analisarem e compreenderem os préprios
sentimentos (conscientes ou inconscientes) e os sentimentos dos
outros (VINCE e BROUSSINE, 1996 apud SILVA, J.R.G., 2001).

2.4.2
Gestao de Pessoas

As pessoas passam grande parte de suas vidas trabalhando em
organizagoes, recebendo em troca, um salario que utilizam na satisfacdo de
suas necessidades e uma contrapartida de satisfacdo social. As organizagbes
dependem das pessoas para funcionar, atingir seus objetivos, serem lucrativas,
obter boa imagem junto a sociedade, produzir e prestar servicos de qualidade,
ampliar e manter mercados, estabelecer redes de relacionamentos e dar o téo
sonhado “retorno ao acionista” (ou proprietario). As pessoas constituem o
elemento basico do sucesso empresarial. Desta forma, analisar, compreender e
aperfeicoar as relacdes de trabalho é relevante e indispensavel para o bem-estar
da sociedade, o sucesso das organizacdes e para a saude, satisfagcdo e
realiza¢do dos individuos.

Em estudos realizados em empresas brasileiras, Dutra (2004) observa
que, a partir da década de 1990, houve mudancas significativas na forma de
gerir pessoas. Trés principais alteragcdes sao destacadas pelo autor:

= altera-se o perfil das pessoas desejado pelas empresas - o pefrfil
obediente e disciplinado cede Iugar ao autbnomo e
empreendedor;
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= 0 foco da gestdo de pessoas que antes era no controle, passa a
enfatizar o desenvolvimento que é mutuo, tanto da organizacao
quanto do trabalhador;

= percebe-se maior relevancia das pessoas no sucesso da
empresa; os individuos precisam ser sujeitos que interpretem o
contexto e ajam sobre ele (DUTRA, 2004).

Sao numerosos os desafios na administragcdo de pessoas, para os que
buscam o sucesso. Liz e Linstead, (1999, apud DAVEL e VERGARA, 2001)
apontam trés deles: capacidade de acompanhar as mudangas nos
relacionamento; capacidade de identificar através dos relacionamentos as
diversas possibilidades de interconectividade na organizacdo; olhar a
complexidade de gerir relagbes como uma vantagem distintiva da organizacao,
nao buscando simplicidade onde ela nao existe.

As politicas de pessoal ndo tém apenas o objetivo da mediagao
econOmica, elas sdo multifuncionais, tém também funcao politica, ideoldgica e
psicolégica (PAGES et al., 1993). No nivel econdémico gerem as vantagens
advindas como retorno ao trabalho. No nivel politico zelam pela conformidade
as regras. No nivel ideolégico reforcam a ideologia organizacional de
consideragdo aos empregados, igualdade de oportunidades e os valores,
legitimando desta forma as praticas e ocultando os objetivos de lucro e
dominacdo. No nivel psicolégico gerem os afetos, favorecendo dominacdo da
organizagao sobre os aparelhos psiquicos dos individuos (PAGES et al., 1993).

As politicas de pessoal cumprem diversas fungdes. Como exemplo,
podem-se citar as politicas de recrutamento e selecdo das empresas, que
aferem se os candidatos possuem competéncias técnicas e comportamentais, “a
cara e o jeito da empresa’ e perfil que permita comungar os valores da
organizacdo. Servem como verdadeiros “rituais de iniciagcdo” que geram apego
do novo funcionario.

Quanto mais rigida é a selecédo, mais faz com que os candidatos entrem
num esquema de competicdo e concorréncia. O que for escolhido tendera a se
considerar como entrando numa elite. A satisfagdo narcisista que isso provoca,

cria uma ligacao tao solida que nao se consegue abandonar o que foi obtido com
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tanta dificuldade. Isso reforga também uma imagem de empresa de qualidade,
exigente no que se refere ao valor de seus empregados (PAGES et. al, 1993).

O candidato selecionado é considerado um eleito, por estar entre os
melhores, por pertencer a elite e, portanto, se espera dele um desempenho a
altura de sua capacidade e de suas obrigagcdes morais para com a empresa que
depositou nele sua confianga e lhe concedeu o privilégio de lhe acolher
(DEJOURS, 1999).

Uma gestdo assertiva de pessoas nas organizagdes precisa reconhecer
o valor do ser humano, este reconhecimento é uma atitude de respeito; respeito
requerido pela dignidade de cada pessoa, independentemente do papel ou cargo
que exerca (OLIVEIRA, 2003).

243
Perfil do Profissional Desejado pelas Empresas

De acordo com Dutra (2004), os efeitos da globalizacdo, a crescente
instabilidade, a complexidade nas organizacionais e nas relagdes comerciais, e a
necessidade de produtos e servigos com maior valor agregado, acarretaram uma
busca pelas empresas de maior flexibilidade e velocidade de resposta.

Com isso, trabalhadores com mais autonomia e iniciativa sao requeridos,
sendo necessario um perfil de empregados bem diferente do submisso e
obediente exigido até entdo. Este novo perfil requer um alto grau de
comprometimento das pessoas com os objetivos e estratégias organizacionais.
Desta forma, o grande desafio atual na gestao de pessoas é gerar e sustentar o
comprometimento delas, sendo possivel apenas se as pessoas perceberem
agregacao de valor em suas relagées com as organizagées (DUTRA, 2004).

O trabalho hoje exige pessoas instruidas capazes de compreender 0s
principios de suas agbdes e nao apenas de cumprir tarefas rotineiras. Exige
trabalhadores capazes de iniciativas, ndo sé aceitando, mas desejando esta
mudanca, aderindo voluntariamente a seu trabalho e interessando-se por ele.
Devem estar desejosos e terem capacidade de cooperar com outros colegas e
com equipes que mudam com freqiiéncia (PAGES et al., 1993).
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As mudancas tecnologicas e gerenciais presentes nesta terceira fase do
capitalismo colocaram grande énfase no trabalhador mais intelectualizado capaz
de conviver e aprimorar tais inovagdes. E fundamental para a acumulagéo de
capital a presenca de empregados atentos as mudancas tecnol6gicas e a
descoberta de novas linhas de produtos e nichos de mercado (NADER, 20086).

A capacidade de trabalhar em grupos ou equipes é uma caracteristica
marcante no atual perfil profissional desejado pelas empresas. O empregado
deve ser um bom ouvinte, abrir mao de sua projecao individual em nome do
grupo. O trabalho em grupo sublinha caracteristicas como adaptacdo e
flexibilidade.

Em um estudo Norte Americano encomendado pela secretaria do
trabalho em 1991, sobre as qualificacbes que as pessoas necessitam em uma
economia flexivel, foi atribuida muita énfase a “arte da facilitagdo nas equipes”.
Para isso, as capacidades de ouvir e ensinar aos outros sdo necessarias. De
acordo com este estudo, equipe € um grupo de pessoas reunidas mais para
executar uma tarefa especifica imediata que para permanecer juntas. Os autores
deste estudo argumentam que o trabalhador necessita trazer consigo a
capacidade instantanea de trabalhar bem em equipes e num ambiente que se
modifica constantemente. O bom trabalhador em equipe deve ter a capacidade
de se afastar de relacionamentos estabelecidos imaginando a tarefa imediata,
em vez de longas histérias de intrigas, traicbes passadas e ciimes (SENNETT,
2005).

Sennett (2005) apresenta uma abordagem critica em relacdo aos grupos
de trabalho, uma vez que os grupos tendem a se manter juntos ficando na
superficie das coisas. Esta superficialidade compartilhada no interior dos grupos,
mantém as pessoas juntas, evitando as questées mais dificeis que poderiam
dividir o grupo. Muitas vezes o trabalho em equipe mais se parece com um

exemplo de conformismo coletivo.

Em diversos momentos é dificil para os profissionais saberem se estao
de fato correspondendo as exigéncias deste novo perfil. Atender as expectativas
do mercado de trabalho parece cada vez mais dificil, uma vez que estas
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expectativas mudam constantemente, e a certeza de ter atendido hoje, néo

garantira a mesma certeza amanha.

As organizagdes, com freqiiéncia, solicitam que os individuos se tornem
“estrategistas”, “ganhadores”, com capacidade para se adaptar em qualquer
circunstancia, sendo motivados pelo sucesso financeiro da empresa, se
anulando individualmente no interior de uma equipe coesa. As empresas
transmitem a mensagem de que, ao se adaptarem a esses valores competitivos,
os individuos terdo suas qualidades de sujeito asseguradas. Porém, este
reconhecimento é efémero, cada dia ha uma nova prova e o winner pode

transformar-se rapidamente em loser (ENRIQUEZ, 1996).

Sennett (2005) também compara o trabalho com um jogo onde os
trabalhadores ndo conseguem acumular seus pontos profissionais até o final do
campeonato, a aposentadoria. A sensacao que se tem é a de que, a cada novo
projeto, nova atividade ou até mesmo novo dia de trabalho, a competicao

recomega do zero.

“O esporte do escritério difere dos outros porque os jogadores do
trabalho nao mantém a tabela do mesmo jeito. S6 o jogo atual conta. [...]
O desempenho passado nédo serve de guia para recompensas
presentes; em cada “jogo” de escritorio a gente recomega do comego. E
a maneira de dar a entender que a antiguidade conta cada vez menos
no moderno local de trabalho” (SENNETT, 2005, p.132).

A edicdo especial da revista Exame® — As melhores empresas para vocé
trabalhar 2007 — trouxe uma entrevista com os diretores de Recursos Humanos
das dez melhores empresas. Eles apontaram quais sdo as competéncias
fundamentais que um profissional deve ter para conquistar uma vaga em suas
empresas, sao elas: boa formagao, dominio técnico de sua funcao, espirito de
equipe, foco no resultado, versatilidade, talento para liderar, visdo sistémica,
capacidade de autodesenvolvimento e entusiasmo.

O perfil atual de profissional desejado pelas empresas apresenta muitas
contradigbes. Em geral habilidades individuais como iniciativa, liderancga,
competitividade, busca por inovagédo, orientagdo para resultados individuais,

entre outras, com freqliéncia ndo coexistem, na mesma pessoa, com habilidades

® Revista Exame Edicao Especial 2007 — Quia Vocé S/A - Exame — As melhores
empresas para vocé trabalhar 2007
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de direcionamento mais coletivo como resolugéo de conflitos, integracdo, aptidao
em relacionamentos interpessoais, trabalho em equipe e orientacdo para
resultados coletivos. Outras habilidades ainda podem requerer um terceiro tipo
de temperamento como as de comunicacao, criatividade e flexibilidade. Mesmo
assim, isso nao é impedimento para as organizagdes desejarem que todas estas

caracteristicas estejam presentes, simultaneamente, em cada funcionario.

Melo (1996) adverte que, naturalmente, é€ mais facil gerenciar
trabalhadores ajustados, integrados e passivos. No entanto, nisto repousa uma
contradicdo constantemente mascarada: o mais integrado, o0 mais adaptado e o
mais conformista, raramente € o empregado mais eficiente em uma organizacao

que busca inovagao e dinamismo.

25
Conceito de Subjetividade

O termo subjetividade busca assinalar a esséncia ou fundamento que
caracteriza e diferencia as pessoas umas das outras e tem origem no
desenvolvimento da consciéncia individual do pensamento humano (SILVA,
R.A.R., 2001).

Nao ha como evitar a subjetividade, pois ela é inerente a condicao
humana. Quer se queira ou néo, ela estd presente em todas as decisdes e
praticas funcionais. A subjetividade se faz presente no pensamento, na fala, nos
servicos prestados e nos bens produzidos (DAVEL e VERGARA, 2001). Se
expressa através de pensamentos, condutas, emogodes e agbes (ROSE, 1996
apud DAVEL e VERGARA, 2001).

Subjetividade é representada pelo que ha de fundamental no ser
humano, assinala a interioridade da pessoa, a singularidade e a espontaneidade
do eu. Ela é tudo que constitui a individualidade humana (FAYE, 1991 apud
DAVEL e VERGARA, 2001).

A subjetividade é um predicado emocional, relacional, pessoal e relativo.
Os conceitos utilizados ao se fazer uma avaliagdo do tipo “bom”, “muito”,
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“bonita”, “alto”, “pesado”, “grande”, “longe”, sdo constituidos no sistema limbico,
parte do cérebro responsavel pelas emocoes. Esses conceitos guardam relagdes
com referencias atribuidas individualmente, de acordo com as experiéncias
vividas pelo individuo. Portanto, as valorizagdes destes conceitos variam de
individuo a individuo, e até mesmo para a mesma pessoa dependendo da
situacdo (CRUZ, 1996).

No trabalho, a subjetividade pode ser compreendida como diferentes
expressdes de como, na condicdo de trabalhador, se é afetado por um mundo
em constante mutagcao (NAFFAH NETO, 1995 apud GRISCI, 2004). Ao se
abordar a questao da subjetividade, a questdo da objetividade se apresenta. Nao
pelo carater de oposicao, mas porque subjetividade e objetividade sdo conceitos
continuos, que necessitam um do outro. A subjetividade, antes de ser individual,
€ coletiva, social e histérica, e relaciona-se com o mundo que a origina,
apresentando continuidades entre o fora e o dentro. Fora e dentro sobrepostos,
como faces de uma mesma moeda, compdem o ponto central para compreensao
da subjetividade (GRISCI, 2004).

Ha, nas pessoas, uma vida interior, originada na histéria pessoal e social
dos individuos e que se desenvolve fruto de suas interagdes. Davel e Vergara
(2001), sintetizam a relevancia de se considerar a subjetividade individual e a

presenca desta nas organizagdes:

“Seres humanos ndo podem ser entendidos, se a busca desse
entendimento nao estiver alimentada por um pensamento filoséfico,
ético, politico e cultural. Considerar a subjetividade nas organizagdes
significa que as pessoas estdo em agao e permanente interagao,
dotadas de vida interior e que expressam sua subjetividade por meio da
palavra e de comportamentos ndo verbais. A linguagem controla e
estrutura as possibilidades de agdo das pessoas. Se a linguagem é o
veiculo privilegiado da subjetividade, a vida psiquica é seu fundamento.
O ser humano, ser de desejo e pulsdo, como define a psicandlise, é
dotado de uma vida interior, fruto de sua histéria pessoal e social’
(DAVEL e VERGARA, 2001, p.50).

2.5.1
Individuo e Empresa

“O individuo ndo é sendo a unidade particular onde se misturam a vida e
0 pensamento, a experiéncia e a consciéncia” (Touraine, 1999, p.220)
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Davel e Vergara (2001), assinalam que a administragdo com orientacao
para as pessoas e suas relagdes, pretende reconhecer que, no trabalho, os
individuos sao integrais, ndao somente profissionais. Isso significa que,
diariamente, ao chegar ao trabalho trazem sua sexualidade, emocdes, desejos, e
relagoes familiares, amorosas e com seus amigos. O desafio que resta para a
administracdo é o de dedicar espaco e balancear adequadamente esses

elementos.

Chanlat, (1996, p.27) resume desta forma:

“O ser humano, acima da diversidade das disciplinas que o estudam, é
uno. Ele é Unico enquanto espécie. Ele o é igualmente enquanto
individuo. [...] S6 uma concepgao que procura apreender o ser humano
na sua totalidade pode dele se aproximar sem, contudo, jamais o
esgotar totalmente.”

O interesse pela dimensao afetiva vivenciada pelos trabalhadores em
suas relagbes com terceiros teve inicio com os pesquisadores da Escola de
Relagdes Humanas, no fim da década de 1930. A administracdo cientifica
representa o individuo com base em seus interesses econémicos, enquanto a
Escola das Relagbes Humanas concede destaque a representacdo deste
mesmo individuo como um ser afetivo, sendo intensamente influenciado por

suas relagées com outros individuos (ROULEAU, 2001).

As ofertas freqlientes de bdnus nas empresas, de viagens, carros,
habitacdo, recompensas por produtividade e outros beneficios, capturam a
autonomia do individuo, na medida em que a empresa propde um contrato
psicolégico, através de um discurso tipicamente utilitarista, em que o sujeito,
para obter reconhecimento, admiragdo e ser considerado como uma pessoa
fundamental para os objetivos da organizacdo submete-se a longas jornadas,
horas-extras freqlentes e a ritmos intensos de trabalho, estando mais ausente
do seu ambiente familiar e se privando do descanso necessario para a
manutengao de sua saude fisica e mental (FARIA e MENEGHETTI, 2001).

Por mais que a metafora da organizacdo vista como maquina tenha
norteado o nascimento do processo de industrializacdo e que na maior parte das
organizacoes ela ainda esteja presente, ninguém é peca da engrenagem. Todos
sa0 pessoas que irdo ativar as engrenagens, que utilizardo os instrumentos, para
atingir os objetivos e obter os resultados planejados pelas empresas (OLIVEIRA,
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2003). Homens e mulheres nas organizagbes sao vistos como recursos, 0S
“recursos humanos”, do mesmo modo que materiais, ferramentas e
equipamentos. O ambiente das organizagbes é regido pela racionalidade
instrumental e categorias econdémicas rigidamente estabelecidas. As pessoas
sdo associadas ao universo das coisas, transformando-se em objetos. Sua
condicdo humana sé vem a tona em acontecimentos extraordinarios.
(CHANLAT, 1996)

Oliveira, (2003, p.14) completa:

“Ainda que alguém pense que esté elogiando alguém dizendo: “Vocé é
uma peg¢a fundamental da nossa engrenagem”. E ainda ha quem pense
que estad sendo elogiado. As pessoas podem nao saber por que, mas
sentem ou descobrem, um dia, que ndo sdo pegas. Sao pessoas.
Sensiveis, frageis, fortes, mutdveis, inteligentes. Sdo seres vivos.
Dinamicos. Nao é preciso dizer muito mais.”

Os individuos sao sujeitos ativos; em virtude deste fato, agem
construindo parcialmente o contexto onde agem, declara Bastos (2001). Porém,
outra parte importante deste contexto é construida por outros. Individuos
sozinhos edificam apenas parte. Os individuos se relacionam entre si e séao
interdependentes, sendo de extrema importancia o reconhecimento do outro

como individuo e sujeito.

Os individuos em sua totalidade desempenham varios papéis, estando
cativos em uma rede de papéis. E através do relacionamento com o outro, no
cumprimento destes papéis que as pessoas se constituem como sujeitos. E
imprescindivel o reconhecimento do outro como sujeito e, através disto,
participar de agdes que auxilie 0 outro a se libertar dos impedimentos de viver
como sujeito. Touraine, (1999) completa este pensamento dizendo:

“Nao existe produgao do Eu sem amor do outro; ndo existe amor do
outro sem solidariedade. E deve-se acrescentar: nao existe
solidariedade sem consciéncia de relagdes reais entre a situagdo em
que vivo e aquela em que o outro vive.” (TOURAINE, 1999, p.292)

2.5.2
Subjetividade nas Relagoes de Trabalho

A abordagem da subjetividade nas questdes organizacionais é recente.

As teorias dominantes na administragdo relegaram a subjetividade a um
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segundo plano, privilegiando a questao da racionalidade dos agentes. Até o final
da década de 1970, as proposicdes organizacionais reservaram pouco espaco
para o individuo, suas acoes e sua subjetividade. Nelas, o individuo era visto de
forma reduzida e era definido pelos papeis e fungdes atribuidas pelas estruturas
e sistemas. Os trabalhadores sao tidos como individuos relacionais e, portanto,
passiveis de manipulacdes para o bem da empresa. Os gestores sédo tidos como
individuos racionais que tomam as decis6es necessarias as necessidades da
empresa. Em ambos os casos ndo ha espaco para a experiéncia vivida no
contexto organizacional (ROULEAU, 2001).

No inicio dos anos 1980 surgem novas representagdes do individuo nas
empresas, 0s autores passam a considerar, antes de qualquer coisa, a dimensao
humana. A incoeréncia e a irracionalidade passam a ser aceitas e o carater
politico e cultural dos individuos comega a ser reconhecido. Mas, somente a
partir da década de 1990 que a questdo da subjetividade, tratada como uma
experiéncia vivenciada no contexto organizacional se torna tema de pesquisa. O
individuo passa a ser visto como sujeito e as novas teorias advindas desta viséo
buscam compreender o trabalho, as emocgdes relacionadas a ele e a forma pela
qual estas emocoes se apresentam nas regras sociais, através das condutas dos
individuos (ROULEAU, 2001).

O carater excessivamente racional das organizacdes, particularidade
enfaticamente destacada neste trabalho, resulta em profissionais, incluindo até
mesmo os das areas de pessoal, com pouca habilidade para abordar questdes
humanas, como as relacionadas a afetividade, por exemplo. Os gestores que
almejarem mudar este fato necessitam escutar ativamente as mudangas e o
progresso dos humores, na afetividade e nas motivagées que conduzem as
pessoas ao seu redor. E preciso compreender como as subjetividades
individuais estdo estruturadas, estando conscientes e sensiveis a elas
(ROULEAU, 2001).

Figura como principal elemento gerador de interferéncia na subjetividade
do empregado, a gradual diminuicdo do controle que o trabalhador tem sobre
seu proprio trabalho, podendo ocasionar diversos tipos de resisténcias e falta de
comprometimento (PIRES, 2001).
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Muitas organizag¢des utilizam o discurso de valorizagdo da subjetividade
como um mero artificio para obter do trabalhador o comportamento que ela
deseja. Enriquez (1996) apresenta uma visdo critica sobre este aspecto.
Segundo esse autor, quando as pessoas tém consciéncia de que sao
consideradas como seres humanos, sendo seus desejos e reivindicacoes
consultados, se integram e participam, favorecendo o crescimento da
organizacdo. Salvo perceberem que seus desejos de reconhecimento foram
utilizados como uma armadilha para apanha-los, os individuos se entregarao
totalmente ao trabalho, sem perceberem que quando nao forem mais Uteis para
a organizagdo podem ser dispensados, transferidos ou obrigados a calar-se. A
participagdo concedida pode sempre ser retirada, ndo passando de uma iluséo
fornecida pela organizagao, pois uma vez que os individuos acreditam que sua
subjetividade foi reconhecida, colocarao a servico do capitalismo sua forga fisica,
intelectual e afetiva (ENRIQUEZ, 1996).

Pages et al., (1993) complementam que, em um cenario dominado pela
l6gica do dinheiro, as organizagdes capitalistas pdés-modernas, com o objetivo de
retirar a dominacdo do carater mercantil, pbem em pratica o principio da
consideracao pela pessoa. Nutrem um banco de dados com as informagbes de
funcionarios e seus dependentes e em datas especiais enviam presentes,
cartdes e lembrancas. Este banco de dados permite também a gestdo das
aptidées, qualidades, fraguezas e a histéria profissional e pessoal do
empregado. Permitindo que cada um se sinta respeitado e reconhecido como
sujeito (PAGES et al., 1993).

O individuo nao esta ligado a organizagao pds-moderna somente pelas
vantagens econdmicas, lagos materiais e morais e satisfagoes ideolégicas, mas
também por lagos psicologicos. Nao sdo apenas os motivos racionais que fazem
com que o individuo reproduza a organizacdo. Existem razées mais profundas
que escapam a sua consciéncia. O dominio da organizacdo reside na
capacidade de influenciar o inconsciente; a organizacdo se torna fonte de
angustia e prazer (PAGES et al., 1993).
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253
Como ser Sujeito?

A palavra sujeito pode ser utilizada com multiplos significados. Portanto,
para responder apropriadamente a questdo de como ser sujeito, & imperativo
que se compreenda, com exatidao, o conceito de sujeito utilizado neste trabalho.

Dejours, (1999) define sujeito como sendo:

“Quem vivencia afetivamente a situagao, [...] afetivamente, isto é, sob a
forma de uma emogao ou de um sentimento que nao é apenas um
contetdo de pensamento, mas sobretudo um estado do corpo. A
afetividade é o modo pelo qual o préprio corpo vivencia seu contato com
o mundo. A afetividade esta na base da subjetividade. A subjetividade é
dada, acontece, ndo é uma criagcdo. O essencial da subjetividade é da
categoria do invisivel” (DEJOURS, 1999, p.29).

Chanlat, (1998) complementa esta definigao, afirmando que sujeitos séo:

“Pessoas que possam expressar aquilo que sdo ou, em outras palavras,
que estejam engajadas naquilo que fazem. Assim, o fazer auténtico é
sempre acompanhado do poder de dizer eu. O sujeito esta do lado da
imaginacao, da criagao, da critica e da reflexdo sobre si” (CHANLAT,
1998 apud SILVA, J.R.G., 2001, p.2).

A producgao do sujeito sé sucede, segundo Touraine, (1999) na medida
em que no interior deste individuo exista vida, que deve ser aceita como libido ou
sexualidade e ndo repelida. Esta vida se transforma em um esforgo de
construgao de uma pessoa integral, apesar dos multiplos ambientes e tempos
vividos.

Gaulejac e Aubert (2001 apud BESSI e GRISCI, 2004) ressaltam um
ponto importante que ndo pode ser esquecido em ser sujeito nas organizagdes,
o de permitir que a contradicdo ocupe o lugar central de suas praticas, nao
permitindo ser totalmente subjugado.

As expressoes individuo e ator muitas vezes sdo empregadas de forma
analoga ao conceito de sujeito abarcado pelo presente trabalho. Este é o caso
de Touraine (1999, p.220) quando diz:

“Ator ndo é aquele que age em conformidade com o lugar que ocupa na
organizagao social, mas aquele que modifica 0 meio ambiente material e
sobretudo social, no qual esta colocado, modificando a divisdao do
trabalho, as formas de decisdo, as relagbes de dominagdo ou as
orientagOes culturais”.
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Silva e Vergara (2003) relatam que determinadas caracteristicas na
conjuntura organizacional dificultam que o individuo se constitua como sujeito, a
saber:

» auséncia de especificagbes quanto a politica de gestao de pessoa
e em relagdo ao destino da organizacéo;

» empregados desconhecem qual o perfil de funcionario desejado
pela empresa e se sentem permanentemente ameagados de
desligamento;

» alto poder decisério esta distante dos individuos da base;

= a organizagdo faz diferencas no tratamento e na valorizagdo
dispensados aos diferentes grupos de empregados;

» histérico de conflitos ou de baixa confianca mutua entre a

empresa e seus empregados.

Por outro lado, também existem aspectos que parecem contribuir
decisivamente para os individuos assumirem sua condigdo de sujeito: a
descoberta de seu potencial e valor préprio e, principalmente, a possibilidade de
“fazer uso da palavra”, ou seja, a oportunidade de compartilhar duvidas,
sentimentos, expectativas, medos, acordos e desacordos com as pessoas que
estdo ao seu redor, podendo ser seu chefe ou seus pares (SILVA e VERGARA,
2003).

2.5.4
Sentimentos e Emo¢6es ho Ambiente de Trabalho

Sentimentos, emocbes e suas respectivas demonstracdes sao
indispensaveis nos relacionamentos sociais. Eles tornam possivel que as
pessoas se constituam como sujeitos. Por estes motivos, os sentimentos e
emocoes, mesmo pertencentes a dimensao subjetiva, sendo complexos e

individuais, possuem extrema relevancia no ambiente de trabalho.

A questdo das emogbes € um tema intrincado de ser abordado. Esta
relacionado com a experiéncia subjetiva, com os sentimentos e a vivéncia afetiva
dos individuos. As emocgdes sdo dificeis de serem representadas e definidas,
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sdo dindmicas, resultantes de acontecimentos passados e expressam o presente

e servem como sinal ou veiculo de comunicac¢dao (ROULEAU, 2001):

“As emogdes permitem aos agentes coordenar suas agdes, informar-se
sobre preferéncias, bem como antecipar o comportamento. Elas s&o a
base do processo de relagdo com o outro. E com base nas emogbes
que o0s agentes constituem-se como sujeitos. [...] As emocoes
contribuem para a ativagdo do estoque de conhecimentos praticos,
comuns ou subjetivos que permitem ao agente perceber a seqiéncia de
eventos e o comportamento dos outros. [...] As emogdes sdo parte
integrante das estratégias e dos jogos dos atores sociais” (ROULEAU,
2001, p.229).

Desde o surgimento da administracéo cientifica, no final do século XIX as
organizagdes sdo projetadas visando ao controle das emogdes. Uma empresa
bem gerida seria a que “conseguisse eliminar frustra¢gdes, medos, raivas, amor,
odio, ressentimentos e outros sentimentos similares”, emocdes opostas a
racionalidade. Gestores e pesquisadores mesmo sabendo que as emocgdes sao
parte essencial da vida cotidiana esforcavam-se em retira-las das organizagoes,
tarefa de impossivel realizagdo. Havia também a crenca que as emocoes, de
qualquer tipo, eram destrutivas, raramente as emogdes eram percebidas como

construtivas com capacidade melhorar desempenhos (ROBBINS, 2005).

A racionalidade, isoladamente, ndo pode equacionar a complexidade
organizacional; muitos aspectos do trabalho nao pertencem a esta légica.
Inimeros projetos sao inviabilizados por inveja e antipatia entre colegas, motivos
irracionais que estdo presentes nas organizacées (CODO, 1995).

Codo (1995) afirma, ainda, que o esforgo feito pelas organizagbes na
direcdo de retirar os afetos do trabalhado e extirpar qualquer manifestacéo
subjetiva do trabalho foi inviabilizado pela histéria. Pois, ao necessitar do
envolvimento do trabalhador, as agitacdes afetivas relacionadas ao trabalho
emergem e precisam ser incorporados as preocupacoes dos gestores.
Organizagdes sao complexas e necessitam estar atentas as dificuldades pelas

quais passam os individuos que com ela se integram e interagem.

E dificil manter o comprometimento com a organizacdo quando as
diretrizes da boa coletividade se deterioram. Ha desgaste fisico € emocional em
decorréncia do trabalho em locais onde os valores econdmicos sdo postos em
primeiro plano, a frente dos valores humanos (PIRES, 2001).
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As atividades produtivas se desenvolvem e séo orientadas pela dindmica
da concorréncia econdmica. E corrente considerar que esta competicdo traz
retornos positivos para a sociedade, através da ampliacdo do conforto material,
trazida pelo aumento do consumo. Por outro lado, a busca por melhores
desempenhos produtivos acarreta, na propria empresa, problemas sociais e
humanos, consequéncias desvantajosas para a vida e a salude do trabalhador.
Ao mesmo tempo, o homem é beneficiario e vitima da concorréncia produtiva
(DEJOURS, 1996).

A organizagdo, como um lugar propicio ao sofrimento, contraria a
imagem freqlientemente idealizada no mundo dos negécios. As organizacdes
com freqiiéncia sdo ambientes que fomentam a violéncia fisica e psicologica, o
tédio e até mesmo o desespero, em todos os niveis hierarquicos (CHANLAT,
1996), contrariando mais uma falacia de que o sofrimento estd reservado aos

que executam atividades mais simples e rotineiras.

Dejours (1999) enumera os sofrimentos aos quais os trabalhadores estao
sujeitos nas organizagoes:

“o sofrimento dos que temem nao satisfazer, ndao estar a altura das
imposi¢des da organizagao do trabalho: imposicdes de horério, de ritmo,
de formacéo, de informagao, de aprendizagem, de nivel de instrugdo e
de diploma, de experiéncia, de rapidez de aquisicdo de conhecimentos
tedricos e praticos (Dessors e Torrente, 1996) e de adaptagao a “cultura”
ou a ideologia da empresa, as exigéncias do mercado, as relagbes com
os clientes, os particulares ou o publico etc.” (DEJOURS, 1999 p.28).

O medo é um sentimento constante nas organizagdes e corriqueiramente

permeia seus relacionamentos: medo da demissdo, de errar, de ndo alcangar os
objetivos desejados, de ndo ser reconhecido por chefes, colegas e
subordinados; medo de construir uma auto-imagem que n&o propicie
desenvolvimento e carreira, medo de ndo conciliar satisfatoriamente o trabalho
com outros interesses pessoais; medo de que os conhecimentos profissionais se
tornem ultrapassados, medo do arrependimento por escolhas de carreira; medo
de que a organizacdo nao seja lucrativa e tenha que encerrar suas atividades.
Esses sao exemplos de medos presentes nas organizagoes.

Os gestores utilizam o medo pela demissdo, sentido por seus
subordinados, para intensificar o trabalho destes. Mas os gestores, também
sentem medo: medo de que suas dificuldades tornem-se visiveis e que estas
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sejam atribuidas a sua incompeténcia; medo de que estas informagdes sejam
utilizadas contra ele; medo de que suas dificuldades e deficiéncias sirvam como
argumento para que seu nome figure na préxima lista de demissdes. A crenca
dos gestores de que suas dificuldades ndo podem ser percebidas, impede que
estas sejam objeto de debate, reflexdo e de resolugdo coletiva (DEJOURS,
1999). Este siléncio dos gestores e a contumaz ocultagdo das falhas conduzem
a uma falsa sensacao de auséncia de problemas.

Robbins, (2005) aborda um comportamento emocional importante nas
organizacdes, o esforco emocional. Ele acontece quando um funcionario
expressa as emogdes que a organizagdo deseja, em suas transagdes
interpessoais. Além do esforgo fisico e mental, muitas atividades requerem este
esforco emocional. Sao exemplos deste tipo de esforco quando se espera que
comissarios de bordo sejam alegres, funcionarios de funerarias sejam ftristes e
médicos sejam emocionalmente neutros, se espera que funcionarios sejam
corteses ao se relacionarem entre si. O esforco emocional é utilizado pelos
gestores visando a obter o comprometimento de seus subordinados; os
discursos e a maior parte da comunicacdo possuem apelos emocionais

despertando sentimentos nos ouvintes.

Este esforco emocional cria conflitos para os trabalhadores, quando suas
atividades exigem que as emocdes demonstradas sejam diferentes das sentidas
de fato. Essa € uma condicdo muito comum, visto que os profissionais sao
forcados a conviver e fingir simpatia, no trabalho, com pessoas que julgam
desagradaveis, com pessoas que fazem intrigas e que os lesam. As emogoes
sentidas sdo as verdadeiras para o individuo e as demonstradas sao as exigidas
e consideradas apropriadas pela organizacdo (ROBBINS, 2005). Muitos
individuos encontram severas dificuldades em administrar esta incongruéncia,
outros confiam em demasia nas emogdes demonstradas pelos outros

empregados e se prejudicam.

2.5.4.1
Sofrimento e Prazer

Conforme exposto no primeiro capitulo desta dissertagao, Dejours (1999)
relaciona trés tipos distintos de sofrimento arrolados ao trabalho: sofrimento dos
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que ndo possuem trabalho, sofrimento relacionado as atividades que péem em
risco a saude fisica do trabalhador e o sofrimento psiquico. E mais corriqueiro
aos trabalhadores de nivel superior, alvo deste estudo, o sofrimento psiquico. E,
por esta razao, a énfase dada neste trabalho sera para este tipo de sofrimento.

Sao freqlientes algumas situagdes no trabalho nas quais se verificam
incidentes cuja origem ndo se consegue compreender e que abalam e
desestabilizam os trabalhadores mais experientes. Muitas vezes, nestas
situagbes, os trabalhadores ndo tém como determinar se as falhas ocorridas
foram devidas a sua incompeténcia ou problemas técnicos. O medo de ser
incompetente, de ser incapaz de lidar adequadamente com situages incomuns
€ gerador de angustia e sofrimento (DEJOURS, 1999).

Outro motivo freqliente do sofrimento psiquico no trabalho acontece
quando o trabalhador sabe o que deve fazer, porém nao pode fazé-lo devido a
pressbes sociais do trabalho. Podem ser mencionadas como exemplos de
pressdes sociais do trabalho as situacbes em que colegas criam obstaculos, o
ambiente social péssimo, cada um trabalha por si e todos sonegam informacgdes
(DEJOURS, 1991 apud DEJOURS, 1999). O desempenho incompleto, errado ou
mal-feito de determinada atividade, por falta de tempo habil, de pessoal ou ainda
por determinac@o da empresa € fonte importante de sofrimento no trabalho.

Com o objetivo de investigar o sofrimento no trabalho, ha um ramo
cientifico denominado Psicopatologia do Trabalho. Que nao estuda somente as
patologias relacionadas ao trabalho, mas também as auséncias de patologias,
ou melhor, os estados de normalidade do trabalhador. Os trabalhadores, na sua
maioria, apesar de todos o0s constrangimentos, frustragbes, tédios,
desvalorizagdes, medos, insegurancas, decepgdes e “sapos engolidos”
conseguem preservar seu equilibrio psiquico e manter-se na normalidade. Mas

como exatamente esta normalidade é obtida?

A evolucado da Psicopatologia do Trabalho permitiu a investigacao desta
normalidade. Ela figura como um precério equilibrio entre os constrangimentos
do trabalho e as defesas psiquicas elaboradas como mecanismo contra doencgas
mentais, objetivando o bem-estar e preservando o trabalhador deste sofrimento
(DEJOURS, 1996). Esta normalidade € decodificada como resultante do
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sofrimento e da luta contra o sofrimento no trabalho. Desta forma, normalidade
ndo significa auséncia de sofrimento, muito pelo contrario. E proposto o conceito
de “normalidade sofrente”, conquistada e conservada com dura luta contra a
desestabilizacdo psiquica, provocada pelas pressdes do trabalho (DEJOURS,
1999).

As defesas permitem que o individuo mantenha o sofrimento sob
controle. Existem defesas estabelecidas e dirigidas pelos trabalhadores de forma
individual e de forma coletiva (DEJOURS, 1999). Como exemplo de estratégias
coletivas de defesa pode-se citar o aumento da producao, a fim de ocupar todo o
seu campo de consciéncia com as pressdes sensoriais e motoras, detendo seu
pensamento.

Existem estratégias defensivas muito diferenciadas, e o estudo delas
demonstra que podem contribuir para tornar aceitavel o que nao deveria ser.
Elas podem também funcionar como armadilhas que insensibilizam contra o que
faz sofrer (DEJOURS, 1999).

Muitos especialistas, preocupados com a saude do trabalhador e a
eficacia organizacional desejam agir objetivando o desaparecimento do
sofrimento. Porém isto ndo é possivel, dois motivos se apresentam de forma
determinante nesta impossibilidade. Primeiro porque, ao ser o sofrimento
afastado, ele ressurge sob outras formas. E segundo porque o trabalho é um
terreno préspero para gerir o sofrimento, na expectativa que seja canalizado em
descobertas e criagbes socialmente Uteis. Desta forma, o sofrimento adquire um
sentido, a criatividade fornece este sentido (DEJOURS, 1996).

O sofrimento é algo indissociavel ao ser humano e sua vida na
sociedade, estando, desta forma, presente no trabalho (FLACH, et al., 2007). E
um erro, portanto, querer eliminar o sofrimento do trabalho. A ciéncia
administrativa deve objetivar produzir condigdes nas quais 0s proprios
trabalhadores possam gerir seu sofrimento, utilizando-o em prol de sua saude e
produtividade. Transformando desta forma, o sofrimento de patogénico, gerador
de doengas psicologicas e fisicas, em sofrimento criativo (DEJOURS, 1996).

Ainda segundo Dejours (1996), a transformacdo deste sofrimento
patogénico em iniciativa e criatividade depende principalmente do “uso da
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palavra” e da existéncia de um “espago publico”, onde possa haver lugar para
discussao, tornando publicas as perplexidades e opinides. Analogamente, na
escassez do espaco de palavra e da discussao coletiva, a criatividade esta
ameacgada. Contudo, a construgao deste “espaco publico” exige uma gestao
participativa, ndo devendo somente tolerar a construgdo de um “espago publico”

na empresa, mas que também se incorpore a ele.

O ambiente organizacional pds-moderno fomenta intensamente o
aparecimento de contradicbes. Uma contradicao relevante reside no fato de que
o trabalho é, ao mesmo tempo, um manancial de sofrimento e uma fonte de

prazer.

Os individuos sofrem nas organizacoes, isso é fato. Mas como entao
explicar que o ambiente organizacional exerca tanto fascinio? Por qual motivo
tantos jovens se preparam para conseguir uma boa posicdo nas organizacoes?
Ou ainda, por que tantos profissionais, que mesmo apds passar anos a fio
vivenciando experiéncias de sofrimento nas empresas capitalistas,
permanentemente se capacitam e se esforcam sobremaneira na manutencao de
seus vinculos com estas instituicdes? Sem duvida a compensagéo financeira,
dado estarem em uma sociedade capitalista, explica muito. Mas certamente néo
satisfaz, muito menos esclarece tudo. Tanto arrebatamento provém também do
fato de a organizagdo ser um local no qual os trabalhadores sentem muito

prazer.

Pageés et al. (1993) apdiam esta afirmagao ao declararem que o individuo
imerso na organizagao vive uma situagao contraditéria, da qual ndo compreende

a procedéncia.

“Ele interioriza, ou melhor, introjeta, as restricbes (coergbes) e o0s
estimulantes da organizagao que se transformam em angustia e prazer,
e tornam-se os dois polos fundamentais de sua estrutura inconsciente.
[...] O individuo nesta situagao vive um conflito psicolégico perpétuo nas
suas relagdes com a organizagéo, se sente ao mesmo tempo ameagado
e protegido por ela, feliz e infeliz, cheio de satisfagbes e aprisionado,
livre e drogado. Ele identifica-se com a organizagdo, com seus objetivos,
com sua filosofia, com trabalho que ela lhe propicia; ele chega a amar
sua servidao, pela qual entretanto sofre, em suma, tudo que o prende a
organizagao é ao mesmo tempo fonte de prazer e de angustia” (PAGES
et al, 1993 p.30).

O reconhecimento no trabalho permite a transformagao do sofrimento em

prazer, na propor¢do que atribui significado a este sofrimento. Na maioria das
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vezes, os trabalhadores se esforcam para fazer o melhor. E quando a qualidade
do seu trabalho é reconhecida, seus esforcos, angustias, duvidas, decepcoes,
frustragbes adquirem sentido. Todo este sofrimento ndo foi em vao, sendo
traduzido em alivio e prazer. O reconhecimento é elemento constitutivo da
identidade do sujeito. Privar o sujeito do reconhecimento ao seu trabalho é priva-

lo de perceber o sentido do seu trabalho e do seu sofrimento (DEJOURS, 1999).

A organizagéo funciona como uma maquina geradora de sofrimentos e
angustias, mas também produz muito prazer. Prazer de conquistar, de dominar
clientes e colegas, de superacao, de autodominacao, de realizacdo, do retorno
financeiro, viagens, contatos, da possibilidade de exercer poder, entre outros.
Este prazer faz com que os conflitos psicolégicos, a angustia, o vazio interior e a
pobreza da vida particular e das relacbes pessoais sejam suportaveis (PAGES et
al., 1993).

Todos estes prazeres concedidos pela organizacao lhe conferem imenso
poder sobre os seus empregados, pois, caso 0 empregado ndo a satisfaca, ela
tem o poder de retirar todo este prazer concedido. A empresa é
concomitantemente sedutora e ameacadora (PAGES et al., 1993).

2.5.4.2
Fracasso

O medo de fracassar € um sentimento que ronda as relagées de trabalho
causando sofrimento no ambiente organizacional. Este medo, assim como a
maioria das emocgdes sentidas nas empresas, ndo possui espago para ser
discutido, analisado e compreendido. A sociedade ocidental pés-moderna
prepara os individuos para a vitoria, para a conquista, para o sucesso. As
organizagdes véem 0 jogo empresarial como uma moeda viciada, com duas
faces iguais de nome sucesso. Todavia, o resultado de projetos, decisoes,
estratégias pode ser o sucesso ou o fracasso, duas faces distintas. A gestao
atua minimizando a probabilidade de fracasso, porém ele ainda é uma
consequiéncia possivel, sendo cada vez mais provavel, dada a elevada
concorréncia por mercados e as crescentes instabilidades dos cenarios

administrativos futuros.
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“O fracasso é o grande tabu moderno. A literatura popular esta cheia de
receitas de como vencer, mas em grande parte calada sobre como
enfrentar o fracasso. Aceitar o fracasso, dar-lhe uma forma e lugar na
historia de nossa vida, pode ser uma obsessao interior nossa, mas raras
vezes a discutimos com os outros.” (Sennett, 2005, p.141)

O fracasso ser inadmissivel é um valor presente no discurso
organizacional, sua légica dominante. Espera-se que o individuo seja um
colaborador, sempre disposto a compactuar com a politica dominante. A
promessa de no futuro fazer parte da elite deciséria organizacional, é a
recompensa para este comprometimento. Porém um lugar nesta elite esta
reservado a muito poucos. A grande maioria dos funcionarios da empresa
permanecera sempre excluida dos privilégios concedidos a minoria. Com o
passar do tempo e da ndo concretizagdo da promessa, o individuo comeca a
questionar seu potencial. O amor nacisistico por sua auto-imagem do inicio cede
lugar para a confrontagdo das limitagdes individuais (CODO et al., 1998 apud
FARIA e MENEGHETTI, 2001).

Quando as organizacoes fracassam, a responsabilidade deste episédio é
atribuida aos individuos. Com isso, os empregados se sentem permanentemente
em prova, gerando uma pressdo constante em comprovar seu bom
desempenho. Esta pressdao conduz a um permanente estado de estresse, com
conseqliéncias negativas para a saude do trabalhador. E quando este individuo,
pela visdo da empresa, ndo é mais Util, ele é descartado, apesar de todo o
esforco que tenha empregado (ENRIQUEZ, 2006).

“Os individuos alienados ja ndo se perguntam se seu mau éxito é um
efeito da estrutura. Eles o vivem (e toda organizagdo os leva a pensar
assim) como um fracasso estritamente pessoal. [...] J& ndo se colocam
as questdes sobre os modos de organizagao e de gestdo. Somente a
psicologia dos sujeitos (a saber, as aptiddées de cada um para querer
intensamente as coisas) € tomada em consideragdo. Se alguém
fracassa ele ndo tem sendo que contar consigo mesmo” (ENRIQUEZ,
1996, p.20).
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2.5.5
Uso da Palavra no Ambiente de Trabalho: Falar e Ser Ouvido

“O homem é um animal que fala”

, todas as espécies animais possuem
algum tipo de cddigo para se comunicarem, alguns cédigos sao mais e outros
sd0 menos elaborados. Porém somente o homem tem acesso & linguagem. E
por meio dela que constréi seu mundo. Quando os individuos utilizam a palavra,
procuram demonstrar € comunicar uma imagem de si mesmos. Procuram que
esta imagem seja reconhecida pela outra pessoa. Desta forma, a palavra se
torna um recurso indispensavel para o reconhecimento da identidade deste

individuo (Chanlat e Bédard, 1996).

Para compreensao do universo humano, € imprescindivel a passagem
pela palavra e pela linguagem. Explorar a palavra no contexto organizacional
permite a revelacdo e compreensdo das condutas, acoes e decisdes. Com
freqiéncia, a comunicacdo utilizada nas empresas se reduz a transmitir
informagbes somente, Quando isto acontece, a comunicagdo ignora a
problematica do sentido e das significacbes subjetivas. E se nega a apreender
em profundidade a identidade individual, a identidade coletiva e o simbolismo
organizacional (CHANLAT, 1996).

Para que os individuos assumam sua condicdo de sujeito nas
organizagdes, € decisivo que utilizem a palavra. Ela constitui a principal fonte de
expressdo de sentimentos, expectativas, satisfacbes e frustracées. Tendo
também a capacidade de alterar as relagdes entre os individuos e a organizagao.

E através da possibilidade de expressdo que o individuo se torna
verdadeiramente sujeito (OLIVER, 1995 apud SILVA, J.R.G., 2001). O “uso da
palavra” nos “espagos publicos” organizacionais permite a transformagéo do
sofrimento patogénico em sofrimento criativo. E gracas a este espaco de palavra
que os reais conhecimentos sobre o trabalho emergem (DEJOURS, 1996).

A partir do momento em que ha espaco para a expressao do trabalhador,

ha uma sensivel modificacao nas relagdes entre os individuos na organizagao e

® Georges Gusdorf
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suas condutas individuais. O conflito é substituido pela discussdo de opinides
contraditérias (DEJOURS, 1996).

Muitas organizagbes, ao perceberem a importancia de haver um espacgo
de expressao dos trabalhadores e a sua responsabilidade na criagdo e
manutencao deste espaco, acabam o fazendo apenas no discurso, agravando as
contradigbes organizacionais e os conflitos individuais. Estas empresas
comunicam aos seus empregados que devem se expressar; todavia,
reconhecem os que ndo o fazem. Sao mensagens dubias que resultam em
gasto de tempo e energia dos empregados, ao demorarem a perceber que, na
pratica, este espaco inexiste, causando frustragéo ao longo deste tempo.

Pagés et al. (1993) fala desta caracteristica:

“O essencial é a idéia de que se pode dizer tudo. Ainda que o resultado
seja nao se falar francamente. [...] Se a comunicagao e o dialogo nao se
efetuam ou mal se efetuam no seio da empresa, ndo é por causa da
organizagdo que utiliza procedimentos para tal fim, & por causa dos
homens que nao sabem utiliza-los.” (Pagés et al., 1993 p.129)
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