UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINNISTRAQAO N
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

A GESTAO DO MEDO
COMO INSTRUMENTO DE COERCAO
NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Por Elenice Gongalves Cunha

Tese de Doutorado apresentada junto ao
Programa de Pd4s-Graduagdo em
Administracao, da Escola de
Administragdo da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, como requisito
parcial para obtenc¢éo do titulo de Doutor
em Administracéo.

Opcéo: Organizacdes.

Orientador: Prof. Dr. Claudio Pinho Mazzilli

Porto Alegre
Janeiro/2006



AGRADECIMENTOS

% A Claudio Mazzilli, meu orientador, pela amizade, pela acolhida e pelo apoio

constante, elementos fundamentais para a concretizacao desta tese;

% A professora Ruth Chitté Gauer, por estar sempre presente, estimulando e

contribuindo com sua experiéncia, nos momentos fundamentais da minha vida;

< A professora Maria da Graga Corréa Jacques, por aceitar o convite para
participar de minha banca;

% A professora Silvia Generali da Costa, por suas importantes contribuicdes, o

que permitiu o amadurecimento deste estudo;

% A professora Neusa Rolita Cavedon, por contribuir, com sua experiéncia e

visdo critica, para o desenvolvimento deste estudo;

s Aos professores do PPGA, pela dedicacdo com a qual contribuiram para a

formacéo de um novo profissional,

¢ Aos colegas do Doutorado, pelas vivéncias compartilhadas, colaborando para

o0 amadurecimento e o desenvolvimento deste estudo;

% A Companhia Riograndense de Mineracdo — CRM, por autorizar a realizag&o

do estudo nessa organizacao;
¢ Aos servidores da CRM, em particular aos participantes da pesquisa,

% A todos os que, de alguma forma, contribuiram para a realizagédo desta tese.



O Fim das Certezas

“O homem redescobre hoje que o futuro
nao é previsivel, nem esta escrito,

mas é profundamente incerto. A
incerteza nao se refere unicamente

ao que se passa depois da morte,

mas sobre o periodo da prépria vida.
Atinge tanto os individuos como

as cidades e as organizagoes.

(-..) ninguém pode dizer hoje, sem correr
risco de se enganar, aquilo que vai ser
dentro de cinco ou dez anos, mas

pode dizer aquilo que deseja ser,

o que seja talvez o essencial.”

(Jean-Francgois Raux, 1998, p.11)



Para Paulo e Gladis, meus pais, pelo carinho
e pelo estimulo constante.
A meus irmaos, sobrinhos e cunhada: meus

melhores amigos.



RESUMO

O estudo investiga a gestdo do medo como instrumento de coercdo nas
organizacfes publicas, a partir da abordagem dejouriana, que considera a
dimensao organizacional e as suas repercussdes sobre o equilibrio psiquico e a
saude mental do trabalhador. Parte-se do pressuposto de que, a partir da
Reforma do Estado empreendida no Brasil, cujo modelo apdia-se na adocéo do
Contrato de Gestao, Politica de Demissédo Voluntéria e privatizacdo de empresas
estatais, o medo institui-se como ferramenta de gestdo utilizada pela
administracdo como forma de obter-se maior produtividade no trabalho. A
problematica parte do pressuposto de que, a partir da reforma , a possibilidade de
precarizacdo e perda dos empregos torna-se uma realidade para o funcionario
publico, trazendo para o seu cotidiano de trabalho o sentimento de medo, o que
determina como objetivo central identificar os efeitos da gestdo do trabalho por
meio do medo na psicodinamica dos individuos a ela submetidos. O que se busca
demonstrar sdo os reflexos da gestdo do medo sobre os aspectos psiquicos do
trabalhador moderno, que ultrapassa os limites do emprego nos moldes
tradicionais e invade o trabalho precério e as incertezas que o caracteriza. A
pesquisa foi realizada junto a vinte e trés servidores lotados na Companhia
Riograndense de Mineracdo. Os dados foram coletados em entrevistas semi-
estruturadas. Para a andlise de dados, foi utilizada a metodologia da analise de
contetdo, na modalidade de analise tematica. Os resultados sdo apresentados
em vinte e uma categorias iniciais, sete categorias intermediarias e quatro
categorias finais: a Nova Administracdo Publica; o medo da demisséo; o medo do
mercado; e o medo institucional. O estudo demonstra que se institui um modelo
hibrido de organizacdo onde modelo burocrético e gerencial coabitam como forma
de gestdo — a Nova Administracdo Publica —, definindo-se o contexto sécio-
histérico organizacional. Nesse contexto, observa-se a presenca do medo em
suas trés dimensdes ciclicas: 0 medo da demisséo, dimensao comportamental ; 0
medo institucional, dimensdo organizacional, e, 0 medo do mercado, dimensao
ambiental, que intermedeiam as relacdes de trabalho.

Palavras-chave: Reforma do Estado; precarizacdo do trabalho; ciclo do medo;
coergao



ABSTRACT

The study investigates the management of the fear as instrument of
coercion in the public organizations, from the dejouriana boarding, that considers
the organizacional dimension and its repercussions on the psychic balance and
mental health of the worker. It starts form the presumption that from the
Reformation of the State undertaken in Brazil, whose apéia model in the adoption
of the Contract of Management, Politics of Voluntary Resignation and privatization
of state-owned companies, the fear institutes as tool of management used for the
administration as form to get bigger productivity in the work. The problematic
starts from the presumption that from the reform, the possibility of precariousness
and loss of the jobs a reality for the civil servant, bringing for his daily routine the
feeling of fear, what determines as central objective to identify to the effect of the
management of the work through the fear in the psicodindmica of the submitted
individuals. The goal is to demonstrate what are the consequences of the
management of the fear on the psychic aspects of the modern worker, who
exceeds the limits of the job in the traditional molds and invades the precarious
work and the uncertainties that characterize it. The research was carried on
through twenty and three servers working at Companhia Riograndense de
Mineracdo. The data had been collected through half-structuralized interviews.
For the analysis of data, the methodology of the content analysis was used, in the
modality of thematic analysis. The results are presented in twenty one initial
categories, seven intermediate categories and four final categories: the new
public administration; the fear of the dismissal; the fear of the market, and the
institucional fear. The study demonstrates that exists a hybrid model of
organization in the company where bureaucratic and managemental model
cohabits as management form - the new Public Administration -, defining the
context social-historical organizacional. In this context it is observed the presence
of the fear in three cyclical dimensions: the fear of the dismissal - mannering
dimension -, the institucional fear - organizacional dimension e, the fear of the
market - ambient dimension, that intermediate the work relations.

Key-words: The Reformation of the State; precariousness of the work; cycle of
the fear; coercion
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INTRODUCAO

O Brasil, em sua historia recente, principalmente a partir da década de
1930, procurou realizar uma ampla reforma na sua administracao publica, quase
sempre com limitado sucesso. Com a emergéncia da Nova Republica, a partir de
1985, torna-se consensual a constatacdo de que € fundamental repensar a
direcéo e a intensidade da acdo do Estado e o seu papel como instrumento do
processo de modernizagéo e desenvolvimento da sociedade brasileira.

Na busca do aumento da eficiéncia, da eficAcia’ e da melhoria da
qualidade dos servicos, estabelece-se como uma tendéncia dominante, na
administragdo publica, a implementagdo de programas denominados

genericamente de gerencialismo.

A adocao do modelo gerencial determina como principal preocupacao para
0S governos o saneamento das contas publicas. Nas experiéncias conhecidas —
Inglaterra, EUA, Brasil, entre outras® —, isso significou reducdo do quadro de
pessoal, flexibilizagdo dos contratos de trabalho e privatizagdes.

O principio do Estado sofre transformacfes drasticas. A ideologia e a

pratica neoliberal, associadas as operacbes das grandes empresas

! Nos conceitos desenvolvidos por Drucker (1970), a eficiéncia esta relacionada com a utilizacdo
de recursos no processo produtivo para atingir determinado objetivo ou finalidade e eficacia é uma
medida normativa que busca o alcance dos resultados.

20 paradigma gerencial surge a partir da adocao do Contrato de Gestdo, projeto desenvolvido
pelo governo francés no inicio dos anos 70, que busca, inicialmente, o objetivo de descentralizar e
controlar a gestao governamental. Contratualiza as relagdes entre Estado e empresas publicas,
sendo um instrumento destinado a rever relages de controle ineficazes e obter maior agilidade e
responsabilidade, por parte dos dirigentes, na area publica, com relagdo ao resultado a atingir. O
modelo francés sofre variacdes ao ser adotado nos, anos 80, na Inglaterra e nos Estados Unidos
e, nos anos 90, no Brasil, quando se passa a defender a concepcdo de Estado minimo,
associando ao Contrato de Gestédo politicas de demissdes e privatizacdes de empresas publicas
(ENAP, 1993).
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transnacionais e das agéncias internacionais, conduziram ao enfraquecimento do
Estado-nacdo como ator no sistema mundial, o que fez perder o status de
unidade privilegiada de analise e de pratica social. Esse enfraquecimento do
Estado-nacgdo, principalmente nos paises centrais, tem papel determinante nas
politicas sociais, tais como desregulamentacao, privatizacdo, mercado interno do
Estado, mercadorizacdo, entre outras, cujo objetivo comum é reduzir a

responsabilidade do Estado na producao do bem-estar social (SANTOS, 2001).

O acelerado processo de competicao globalizante e a faléncia dos Estados,
estes pressionados pela tese do livre mercado, transferem os empregos para
formas empresariais de maximizacdo dos lucros, principalmente para empresas
privadas. Os governos e outras entidades publicas deixam de ser o que se
chamou de empregadores de ultimo recurso (HOBSBAWM, 2002).

A possibilidade da perda do emprego torna-se uma realidade no cotidiano
dos funcionarios publicos. Seus empregos precarizam-se e a possibilidade de
demisséo se concretiza com a Reforma do Estado, que, no caso brasileiro, apdia-
se na adogdo do Contrato de Gestdo, no Programa de Demissédo Voluntéria —

PDV e na privatizacdo das empresas estatais.

Portanto, o questionamento que se faz é: 0 medo da perda do emprego
pode refletir-se na organizacdo do trabalho? Parte-se do pressuposto de que
praticas de gestdo do medo refletem-se na psicodindmica do trabalho.

Esta pratica definida por Dejours (1999) como banalizacdo do mal,
baseada no conceito desenvolvido por Hannah Arendt (2000), comeca pela
manipulagdo politica da ameacga da precarizacdo e da exclusdo social. Acredita-
se que esta, mascarada pelo discurso da racionalidade econémica® que, segundo
Santos (2002), inspirou 0 pensamento e as politicas de desenvolvimento
dominantes, assim como a necessidade de sobrevivéncia das organizacoes, leva
0S gestores a aplicar como instrumento gerencial a ameaca de precarizagcéo e/ou

exclusdo do processo produtivo como forma de obter maior produtividade dos

® Santos (2002) entende que a racionalidade econdmica, defende Economia como uma esfera
independente da vida social, cujo funcionamento requer sacrificios de bens e valores néao
econdmicos, ou seja, sacrificios sociais (igualdade), politicos (participacéo) , culturais (diversidade
étnica) e naturais (0 meio ambiente).
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trabalhadores, contrapondo-se as técnicas manipulativas de motivacao e
envolvimento no trabalho desenvolvido na Escola das Relagdes Humanas
(Morgan, 1996), as quais ainda dirigem as praticas administrativas, ainda que
maquiadas.

O contexto global de precarizacao, caracterizado pela crescente eliminacao
de postos de trabalho, tanto no setor privado quanto no publico, estabelece-se
como o objetivo central dessa tese: identificar os efeitos da gestéo do trabalho por

meio do medo na psicodin@mica dos individuos a ela submetidos.

Para atingir tal objetivo, estabelecem-se como objetivos especificos
analisar o medo em suas trés dimensdes: organizacional, ambiental e
comportamental;, e comprovar a presenca do medo como prética gerencial

contemporanea e seus reflexos na psicodinamica dos sujeitos.

Para analisar esse fendbmeno, caracteristico da sociedade contemporanea,

esta tese esta estruturada da seguinte forma:

Na parte um, Fundamentos Te0ricos, busca-se estabelecer a relagédo entre
aspectos da organizacdo burocratica; o tipo de estrutura ainda dominante nas
organizacdes publicas que serdo objeto deste estudo; as transformacdes do
mundo do trabalho que atingem principalmente organizacfes privadas, mas que,
diante do paradigma gerencial, passam a atingir também as organizacdes
publicas; a visdo dejouriana de sofrimento no trabalho e as dimensées do medo.
O primeiro capitulo aborda aspectos da burocracia classica, suas
disfuncionalidades e dimensdes de poder; no capitulo dois, apresentam-se as
caracteristicas histéricas da administracdo publica no Brasil, as reformas
empreendidas e as tendéncias da Nova Administracdo Publica; o capitulo trés
trata das transformacfes do mundo trabalho; no capitulo quatro apresenta-se a

visdo dejouriana de organizacédo do trabalho e as dimensdes do medo.

Na parte dois, Objeto de Pesquisa e Metodologia, ressalta-se o uso de
uma abordagem multimétodo, enfocando o principio de convergéncia —
triangulacédo —, pois se entende que a abordagem qualitativa, associada a analise

de dados secundarios — pesquisa documental — e a andlise sécio-historica foram
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as mais adequadas para efetivacdo da pesquisa, considerando-se que o estudo
do medo como instrumento gerencial, fendmeno inexplorado no campo da
pesquisa em Administracdo, apresenta caracteristicas dindmicas, o que determina
a necessidade para a sua interpretacdo de diferentes estratégias de coleta e
analise de dados. Nessa parte do projeto apresentam-se 0s objetivos, os
pressupostos e a metodologia da pesquisa. O capitulo cinco apresenta 0 modelo
tedrico do estudo e o capitulo seis aborda o0 método de pesquisa, a fase um de

preparacao e a fase dois do processo de coleta e andlise de dados.

Na parte trés, Processos, Comportamento da Coleta e Método de Analise
de Dados, apresentam-se 0s processos utilizados na pesquisa para definir os
dados e os comportamentos de sua coleta, a amostra e suas caracteristicas e o
método de analise dos dados. O capitulo sete apresenta o detalhamento das
entrevistas semi-estruturadas realizadas, do método de analise de conteudo das
entrevistas e dos resultados representados pelas categorias iniciais,
intermediérias e finais. ApGs o processo de categorizacdo de todas as entrevistas,
definiram-se vinte e uma categorias iniciais; do reagrupamento das categorias

iniciais, obtiveram-se sete categorias intermediarias.

Na parte quatro, Dos Resultados ao Referencial Tedrico, no capitulo oito
apresentam-se as quatro categorias finais: a Nova Administracdo Publica; medo
institucional: a dimensdo organizacional; o medo do mercado: a dimensao
ambiental; e o medo da perda do emprego: a dimensdo comportamental,
resultantes da sintese globalizadora das categorias iniciais e intermediarias. Elas
oferecem condi¢des para analisar os fatores determinantes do medo no trabalho
no periodo pés-reformas do Estado na Companhia Riograndense de Mineragao —
CRM, por meio das vinculacdes estabelecidas com o referencial teérico, com

énfase nas contribuicdes da escola dejouriana.

No capitulo nove, encontram-se as consideracfes sobre os resultados da
pesquisa que, com base no referencial tedrico, procura responder as questées
propostas. E, por fim, as limitacbes do estudo e proposi¢cdes para futuras

pesquisas.
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PARTE | — FUNDAMENTOS TEORICOS

CAPITULO 1 — A ADMINISTRACAO BUROCRATICA

Esse capitulo tem por objetivo abordar os aspectos tedricos da burocracia
classica, assim como suas disfuncionalidades. Busca demonstrar, a partir das
disfuncbes do modelo idealizado por Weber, as dimensdes — jogos de poder —

existentes nas organizac¢des burocraticas.

Entende-se que o carater burocratico das sociedades modernas e as
dimensdes que assumem as organizacdes e sua proliferacdo em todos os setores
de atividade fizeram da burocracia uma instituicdo dominante®. No entanto, ela,
por suas dimensdes e expansao, cria graves problemas e situagcées novas para a

sociedade moderna.

Weber (1946) busca compreensdo do processo pelo qual formas de
dominacdo se tornam legitimas. Para ele, elas se tornam legitimas quando se
estabelecem relacbes de poder socialmente aceitaveis, ou seja, modelos de
autoridade formal que motivam aqueles em posi¢cdo de mando a se verem como
tendo o direito de dirigir, enquanto aqueles que se acham submetidos a tais

regras consideram que tém o dever de obedecer.

O autor identifica trés tipos de dominacdo social que podem se tornar
formas legitimas de autoridade. Sdo elas: dominac¢des carismatica, tradicional e

racional-legal.

* A partir de 1890, com as mudancas que ocorrem no capitalismo europeu e americano,
importantes organizac8es burocraticas passam a dominar na forma de oligopélio esses mercados
(MORGAN, 1996).
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A tipologia da autoridade de Weber (1946) baseia-se nas fontes e no tipo
de legitimidade empregada. Classifica a autoridade como carismatica quando um
lider exerce a sua influéncia em virtude de suas qualidades pessoais e sua
personalidade, como tradicional quando o poder de mando baseia-se no respeito
a tradicdo e ao passado; a legitimidade se da pelo costume e pelo sentimento de
que € correto fazer as coisas da maneira tradicional e racional-legal ou
burocratica quando o poder é legitimado por leis, regras, regulamentos e
procedimentos, as pessoas aceitam 0 governo, como justificado, porque
concordam com um conjunto de preceitos mais abstratos que consideram
legitimos e dos quais deriva o governo e, nesse sentido, portanto, € racional
(ETZIONI, 1964; MORGAN, 1996).

Em Weber (1946), para uma organizagdo moderna ser eficiente e
competente, precisa ter autoridade burocratica. Ele entende que as relacbes
carismaticas carecem de uma divisdo sistematica de trabalho, de especializacao e
estabilidade; em equivaléncia as atividades da organizacdo em unidades sociais
tradicionais, ndo sdo imunes a consideracfes politicas irrelevantes de
estratificacdo e parentesco e, portanto, ndo permitem que se exerca a

racionalidade do processo administrativo.

Apenas quando o alcance da organizagéo é limitado, ou seja, quando tenta
apenas controlar algumas atividades executadas na organizagcdo, esta tera
imunidade a fatores irrelevantes, liberdade nas relagcbes de estrutura —
determinada pelas exigéncias de uma tarefa — e a aceitacdo das regras em
campos permanentes essenciais para a organizacdo moderna. Ou seja, as
burocracias sdo entendidas como as unidades sociais mais adequadas para a

organizacao racional moderna (ETZIONI, 1984).

Para Weber (1946), a burocracia é um sistema de administracdo ou de
organizacdo que tende a racionalidade integral. A burocracia apresenta-se como
um agrupamento social que rege o principio da competéncia, definida mediante

regras, estatutos, regulamentos, hierarquia funcional, especializacdo profissional,
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permanéncia obrigatéria do funcionario na reparticdo durante determinado

periodo de tempo e subordinacdo do exercicio dos cargos a normas abstratas®.

Um mecanismo burocratico, perfeitamente desenvolvido, atua, com relacéo
as demais organizacdes, da mesma forma que uma maquina em relagcdo aos
métodos ndo mecanizados de fabricacdo, por seus principios basicos, como a
rapidez, a continuidade, a discricdo, a uniformidade, a rigorosa observacdo. Para
ele, esse tipo de administracdo € aplicavel, com igual facilidade, a uma ampla
variedade de setores (WEBER, 1946).

Para Morgan (1996), esse tipo de organizacdo apenas funciona bem sob
condicfes nas quais as maquinas operam bem. Entre essas condicfes destacam-
se a condicdo do ambiente, que deve ser suficientemente estavel, e as partes
humanas da maquina, que devem ser submissas, comportando-se como foi

planejado.

Essas condi¢cdes sao encontradas na andlise de Arendt (1999) ao estudar a
formacéo burocratica do Terceiro Reich®. Considerado um modelo perfeito de
burocracia, a estrutura criada foi fundamental para viabilizar a politica nazista de
limpeza étnica. O burocrata, visto como um burro de carga’, pois tudo era
decidido por ordens escritas, ndo se interessava por nada e, exatamente como 0s
dentes de uma engrenagem, punha em movimento a imensa maquina. Weber

(1946) observou a fragilidade da estrutura racional, considerando que existem

> Em Weber (1946), a reducdo do cargo moderno a regras esta absolutamente arraigada a sua
propria natureza. Na Administracdo Publica , sustenta-se que a autoridade para ordenar certos
assuntos por meio de decretos — legalmente atribuidas as autoridades publicas — ndo da a
reparticdo o direito de regular o assunto por normas expelidas em cada caso, mas sim para
regulamentar a matéria abstratamente. Para o autor, isso se opfe de forma extrema a regulacao
de todas as relagdes por meio de privilégios individuais e concessfes de favores, que domina de
forma absoluta no patrimonialismo.

® O Terceiro Reich foi a designacao adotada por Adolf Hitler para o grande império formado pela
Alemanha Nazista e as nacgdes por ela conquistadas para servir sob o dominio da raca ariana
preconizada por ele. Logo que tomou o poder, Hitler promulgou, no dia 28 de fevereiro, o “Decreto
para a protecdo do povo e do Estado”, que suspendia os artigos da Constituicdo de Weimar
relativos as liberdades individuais. O decreto nunca foi revogado, de modo que todo o Terceiro
Reich pode ser considerado, do ponto de vista juridico, como um Estado de exceg¢do que durou 12
anos (AGAMBEM, 2004). Para o autor, o totalitarismo moderno pode ser definido, sob essa 6tica,
como a instauracao, via Estado de exce¢do, de uma guerra civil legal que permite a eliminagéo
fisica ndo s6 dos adversarios politicos, mas também de categorias inteiras de cidadaos que, por
qualquer razdo, parecam ndo integraveis ao sistema politico.

” Grifo da autora.
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pressbes constantes de forcas externas para levar o burocrata a seguir outras
normas; da mesma forma, o compromisso dos subordinados com as regras tende

a enfraquecer.

O conjunto de principios desenvolvidos por Weber (1946) parte do
problema central da organizacdo, ou seja, a grande racionalidade da estrutura
burocrética é fragil e, portanto, necessita ser protegida de pressées externas, a
fim de garantir a autonomia exigida para manter-se estritamente centrada em
seus objetivos (ETZIONI, 1984).

Os tipos ideais, propostos por Weber (1946) — dominacdo de carater
carismatico, tradicional e racional —, tém como principio basilar a presenca do
Estado e o aparecimento de um espac¢o publico e de cidadania. Ele relaciona o
desenvolvimento e o crescimento da burocracia como sendo a célula germinativa

do moderno Estado ocidental.

O desenvolvimento completo da burocracia da-se quando os setores da
economia natural sdo eliminados, ou seja, na plena dominacdo capitalista. Em
consonancia, o desenvolvimento da democracia consente a administracao
racional, por meio de funcionarios anénimos — dedicados a tarefas de alcance
universal —, substituindo uma administracdo patriarcal e a sincronizacao entre a

burocracia e o processo de racionalizacao capitalista (WEBER, 1946).

A economia capitalista de mercado exige, hoje, da administracdo, uma
execucao acelerada dos negécios, se for possivel, e, no entanto, exata, clara e
continua (WEBER apud LAPASSADE, 1989).

Existe uma estreita relacdo entre o capitalismo e a burocracia. O
capitalismo demanda uma administracdo racional; por outro lado, a burocracia

carece dos recursos do capitalismo para manter-se e desenvolver-se.

Na analise sobre a burocracia desenvolvida por Merton (1978), este
destaca que a crescente burocratizagcdo atesta que as pessoas, para trabalhar,
tém de ser empregadas pela burocracia, posto que elas n&o dispéem de

instrumentos de producdo. As burocracias privadas e publicas sdo, em grau
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crescente, as que dispdem desses instrumentos. A burocratizacdo implica a

separacao entre os individuos e os instrumentos de producéo.

Merton (1978), ao analisar as disfun¢des da burocracia, salienta o carater
negativo delas e realca suas imperfeicdbes. O autor parte do conceito de
incapacidade treinada®, desenvolvido por Dewey (apud Ramos, 1981), de psicose
ocupacional®, e a de Warnotte (apud Ramos, 1981), de deformacéo profissional,
para constatar que a incapacidade treinada corresponde a situagdo em que o
treinamento pode se tornar inadequado ao mudar certas condicdes,
estabelecendo a falta de flexibilidade na sua aplicacio a um meio em

transformacao e produzindo desajustes mais ou menos Sérios.

Nas categorias desenvolvidas por Merton (1978), o ritualismo caracteriza-
se pela ignorancia ou pela rejeicdo dos objetivos gerais e concretos da atividade a
ser desenvolvida. Para ele, a formacéo e o aprendizado do burocrata equivalem a

uma deformacédo e acabam criando uma incapacidade permanente.

A Teoria das Relagcdes Humanas buscou algumas maneiras para reduzir a
alienaco™ e a frustracdo resultantes da fragmentacdo do trabalho; no entanto,
Etzioni (1984) aponta que o desenvolvimento de grupos sociais no trabalho pode
tornar o dia mais harménico, mas nao torna a tarefa menos monotona. Por outro
lado, a rotacdo de trabalho facilita o problema da monotonia, mas ndo muda sua
natureza béasica, pois a rotacdo esta limitada pelas possibilidades das tarefas

alternativas, todas em sua natureza enfadonhas, rotinizadas e imperceptiveis.

A estrutura burocratica, ao exercer uma constante pressdo sobre o

funcionério, para torna-lo metddico, prudente, disciplinado, busca estabelecer um

® Para exemplificar a incapacidade treinada, o autor cita o exemplo do galinheiro, dizendo o
seguinte: “Os pintinhos podem ser condicionados para que o som de uma campainha se converta
em um sinal de alimento; no entanto, a mesma campainha pode ser usada para reunir os pintinhos
treinados, para a sua decapitacao”.

oA psicose ocupacional ocorre na sociedade de mercado, na qual o empregado eficiente deve ser
um ator despersonalizado. Espera-se dele que acate as determinacdes impostas de cima para
baixo e que definem o papel a desempenhar. A psicose ocupacional (Dewey apud Ramos, 1981)
€ um traco de sua patologia normal resultante de uma aceitacdo acritica das determinacdes
referentes ao seu papel profissional (RAMOS, 1981).

° Segundo Marx (1983), a mao-de-obra da fabrica moderna esta alienada de seu trabalho, pois
nao possui nem os meios de producdo nem o produto do seu trabalho. A fragmentagéo
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nivel de disciplina que o molde as suas obrigacGes, podendo leva-lo a uma
transferéncia dos sentimentos dos fins da organizacdo para os detalhes
particulares da conduta exigida pelas normas. A submissdo as normas, no inicio

concebida como meio, transforma-se em um fim em si mesma (MERTON, 1978).

O deslocamento de objetivos leva a rigidez e a incapacidade de
ajustamentos imediatos diante de situacdes novas. A observacdo rigorosa das
normas interfere na consecucdo dos fins da organizacdo, estabelecendo o
fendbmeno do formalismo ou tecnicismo dos funcionarios. O resultado desse
processo € a criacdo do burocrata, que ndo esquece uma sé norma relativa ao
seu cargo e que, portanto, é incapaz de atender a muitos dos seus clientes
(MERTON, 1978).

Os sociblogos da burocracia, tais como Merton (1978), Selznick e Gouldner
(apud Lapassade, 1989), destacam as disfuncdes, ou seja, a irracionalidade da

tipologia idealizada por Max Weber.

Bennis (1976), ao analisar o modelo burocratico weberiano, aponta como
fatores determinantes para 0 seu esgotamento as mudancgas no ambiente no que
se refere, principalmente, ao crescimento da ciéncia, de atividades de pesquisa e
desenvolvimento, assim como da tecnologia intelectual*.

Para ele, as novas organizagOes deveriam recorrer ao uso da inteligéncia,
na qual fantasia e imaginagdo seriam legitimadas em moldes inaceitaveis para a
época. As estruturas sociais deixariam de ser instrumentos de repressdo, mas
existiiam em favor da curiosidade e do pensamento. O autor propde a criacdo de

uma estrutura organico-flexivel (BENNIS, 1976).

Crozier (1981), em suas pesquisas, coloca em destaque as dimensdes do

poder. Para ele, mesmo um equilibrio burocratico € sempre trabalhado por lutas e

especializada do trabalho transforma o trabalho de cada operario numa atividade mondétona,
repetitiva e sem sentido.

1 pierre Lévy (1994) utiliza o conceito de tecnologia intelectual para estudar a forma como a
tecnologia afeta a meméria social e coletiva nas formas de sociabilidade. O autor enumera trés
tecnologias intelectuais que se sucedem — a oralidade, a escrita e a informatica — e sublinha a
forma como cada uma influencia o imaginario da sua época.
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por negociacdes, considerando que cada membro da organizacdo, mesmo 0 mais
humilde, possui em diferentes graus uma parcela de poder sobre as pessoas cujo

sucesso, mesmo parcialmente, depende de suas decisdes ou de seu zelo.

O autor centra sua andlise no pressuposto de que a luta do homem é uma
luta pelo poder e, enquanto dura, ela da origem a estratégias e a taticas que
visam a conquista desse poder ou a sua protecdo, quando adquirido.
Considerando esses aspectos, Crozier (1981) constata que nenhuma organizacao
pode realmente funcionar sem impor restricdes ao poder de negociacao de seus
membros, concedendo a alguns individuos liberdade de acéo suficiente para
solucionar conflitos entre reivindicacdes conflitantes e impor decisbes que

beneficiem a organizagao.

Para atingir tais resultados, o gestor detém o poder de estabelecer regras
gerais e o0 poder de fazer exceg¢des ou ignorar o regulamento. A estratégia
consistira em encontrar a combinacdo entre esses dois meios em funcdo dos
objetivos da organizagédo, pois o excesso de regras constitui uma dificuldade,
considerando que limita o poder de arbitragem do gestor. Por outro lado, a
proliferacdo de excecdes podera reforcar excessivamente o poder dos
subordinados. A liberdade de acdo do gestor alicerca-se no poder formal para
tomar decisbes em ultimo recurso e no poder informal para negociar com cada
membro ou grupo da organizagdo, para forca-los a aceitar essas decisdes. A
estrutura formal e as relagdes informais se complementam e ndo podem ser
estudadas a ndo ser em conjunto e a luz das condi¢cbes objetivas da luta pelo
poder (CROZIER, 1981).

Corroborando com as idéias de Crozier (1981), Follet (1997) entende que o
conflito é inerente as relacdes humanas. Para a autora, cada sujeito tem objetivos
e desejos que muitas vezes conflitam com os de outros, assim como as
organizacdes tém objetivos que podem conflitar com os de outras organizacoes e
com os dos seus participantes.

Esse conflito, no entanto, pode ser tratado de formas diversas. Podem-se
sustentar disputas para que as solucdes sejam de dominacéo, ou seja, do tipo um

ganha e o outro perde, ou podem-se buscar solu¢des intermediérias, que déem
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uma trégua ao conflito, sem elimina-lo, uma conciliacdo. Uma terceira via para a
solucédo do conflito seria a integracdo; nela o conflito seria resolvido de forma a
atender aos objetivos das partes envolvidas. A solucdo integrativa exigiria
invencéo e criatividade na busca de uma alternativa que contemplasse os desejos
em conflito (FOLLET, 1997).

Para Lapassade (1989), toda organizacdo requer de seus membros uma
guantidade variavel, mas sempre fundamental, de conformidade. Essa
conformidade, até o inicio deste século, é obtida mediante a violéncia e o terror,

dos quais a ordem militar constitui um exemplo.

Moscovici (1979) defende que os grupos percebidos como minoritarios, por
estarem em divergéncia com as normas socialmente aceitas em determinados
contextos socioculturais, sofrem pressao da maioria e das instancias de poder

para entrar em conformidade com essas normas.

No exército, exemplo de organizacdo burocratica, a disciplina é uma
técnica de poder que implica uma vigilancia perpétua e constante dos individuos,
na qual o sistema de graus hierarquicos permite que cada individuo seja

permanentemente observado e controlado (FOUCAULT, 1990).

Em Lapassade (1989), o terror ndo € a ditadura de um subgrupo
minoritario, mas antes uma estrutura fundamental do grupo em sua totalidade.
Diante da ameaca de deslocamento/dissolu¢cao do grupo, faz-se sentir a exigéncia
de wunanimidade, em que o0s opositores sao rejeitados como traidores,
estabelecendo-se 0 que o autor chama de integracdo-terror: na qual cada um é

depurador e depurado (p. 248).

A ditadura do terror estabelece uma nova estrutura de grupo, que é ao

mesmo tempo a pratica do terror e uma reacéo de defesa contra o terror.

Na administracdo, a disciplina mais rigida, a divisdo do trabalho mais
detalhada — ou seja, a racionalidade, o calculo cientifico e a previsdo meticulosa —
sdo as responsaveis? pelo sucesso com fundamentacdo cientifica (AKTOUF,
1996). A metafora da maquina constitui 0 modelo mais corrente para descrever o

pensamento administrativo classico, do qual fazem parte Max Weber (1946),
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Taylor (1995) e Fayol (1994). O exército e a maquina e a colméia e o formigueiro
sdo metaforas usualmente utilizadas, simbolizando fortemente a previsibilidade, a

l6gica mecénica, a disciplina e a obediéncia docil (MORGAN, 1996).

Em Sennett (2002), o ataque a burocracia rigida, defendendo-se que o
risco e a flexibilidade da as pessoas mais liberdade para moldar suas vidas,
estabelece uma nova ordem de controles, em vez de abolir as regras do passado.

O autor, no entanto, enfatiza que esses novos controles sao dificeis de entender.

Para ele, o novo capitalismo € um sistema de poder muitas vezes ilegivel.
A nova economia politica trai esse desejo pessoal de liberdade, produzindo um
novo sistema de poder'? que se esconde nas modernas formas de flexibilidade
(SENNETT, 2002).

Os mecanismos coercitivos continuam a ser utilizados pelas organizagbes
modernas (Lapassade, 1989); no entanto, suas formas exteriores relaxaram
progressivamente. Hoje, elas tratam com um individuo educado para a
conformidade, adestrado, pela longa aprendizagem de vida social, para se
adaptar e conformar-se a regras que impdem a participacdo em organizagdes
(CROZIER, 1981).

Essa conformidade do individuo leva-o a abandonar a nocdo do poder
como forca de coercdo que, segundo Foucault (1990), é uma no¢do negativa.
Para o autor, se o poder fosse somente dizer ndo, ele nédo seria obedecido. O que
faz o poder se manter e ser aceito é o fato de que ele permeia, produz coisas,
induz ao prazer, forma saber e produz discurso. Esse poder deve ser considerado
como uma rede produtiva, que atravessa todo o corpo social, mais do que uma

instancia negativa com a funcéo de reprimir.

2 para Sennett (2002), esse sistema de poder consiste em trés elementos: reinvencéo
descontinua de instituicdes, especializacédo flexivel de producédo e concentracdo de poder sem
centralizacao.

Y Nas formas pés-fordistas de producdo, a organizacdo deve tornar-se flexivel, capaz de
responder, rapidamente, as frequentes mudanc¢as de demanda do mercado. Para tal, utiliza-se das
possibilidades oferecidas pelas novas tecnologias — flexibilidade de equipamento — e pelas novas
formas de uso e de gestdo da forca de trabalho — trabalho em equipe, circulos de controle de
gualidade, com énfase na cooperacao, na multifuncionalidade e na polivaléncia. O que determina
um novo tipo de trabalhador: mais qualificado, mais flexivel e envolvido com a producéo
(LARANGEIRA, 2000).
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As relacbes de poder, como formas de dominacéo, sdo, em muitos casos,
interiorizadas pelos individuos, resultando em fenébmenos de ajustamentos,

conformismo e integragcéo (MELO, 1996).

Embora, nas organizacbes modernas, haja uma tendéncia a reducdo dos
niveis hierarquicos e um estimulo a iniciativa individual no trabalho, existe,
concomitantemente, o fortalecimento do controle a distancia, associado a um
aumento da autonomia na execucao das tarefas. Constata-se, portanto, que nao
h& uma diminuicdo do poder por parte da organizagcdo, mas sim um deslocamento
de significado, considerando que 0 seu exercicio consiste ndo apenas em
ordenar, tomar decisfes, mas, também em delimitar o campo, estruturar o espaco

no qual sdo tomadas as decisGes (PAGES et all, 1993).

As organizacOes, principalmente aquelas que buscam nas formas pos-
fordistas'® de organizacdo do trabalho aumentar sua capacidade competitiva,
introduzem mediacfes (Pages et all, 1993) como forma de antever e minimizar
possiveis conflitos e/ou resisténcias as mudancas propostas, como, por exemplo,
a mudanca da gestao burocréatica para a gerencial. As organizagfes utilizam as
mediacdes como resposta a dupla necessidade de desenvolvimento e controle,
para tal renem restricbes impostas ao trabalhador a privilégios que lhe sdo
oferecidos, na tentativa de resolver as contradi¢cdes existentes entre trabalhadores

€ empresa.

Mazzilli e Agra (1998) apontam que as mediacdes se interpdéem entre 0s
objetivos da empresa e a percepcdo de coercdo por parte dos sujeitos que
poderiam conduzi-los a reagfes de confrontacdo. As organizagdes adotam acgdes
preventivas e postergadoras de conflito, aliando as restricbes dos novos métodos

de trabalho'® a vantagens oferecidas aos individuos.

O processo de mediacdo expande-se a diversos dominios no ambiente
organizacional. No nivel econdmico, politicas de altos salarios ou de gratificacdes,
carreira e seguranca no emprego tém como objetivo o lucro e a expansao da

organizacao; no politico, diretrizes e técnicas garantem uma autonomia controlada

!> Como, por exemplo, a multifuncionalidade, segundo Mazzilli e Agra (1998).
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aos trabalhadores; no nivel ideolégico, a empresa produz uma ideologia
dominante que substitui interpretacfes individuais; e, no nivel psicolégico, o
processo de mediacdo atua no inconsciente como gerador de prazer e angustia
para o individuo. As organizacdes transformam as contradicdes situadas em
todos os niveis — econdémico, politico, ideologico e psicolégico — em contradicdes
exclusivamente psicoldgicas. Dessa forma, reduzem contradicdes coletivas a
dramas individuais, o que facilita o exercicio da dominacdo pela organizacéo
(PAGES, 1993). Essas diferentes dimensées apontam que as burocracias atuais
se constituem em uma rede complexa de mecanismos e de relacbes de poder

que Crozier (1981) analisa por intermédio de quatro tracos essenciais.

bY

O primeiro refere-se a extensdo do desenvolvimento das regras
impessoais, tais como de ingresso e de promogdo nas organizacdes
(principalmente nas empresas do Estado) por meio de concursos, assim como o
principio de antigtidade, para tornar impessoal a carreira do funcionario, protege
contra o arbitrio e o favoritismo, mas representa, ao mesmo tempo, um freio ao
desenvolvimento da personalidade e da criatividade. Essa regra, segundo Crozier
(1981), nunca é integralmente atingida. Permanecem os conflitos pelo poder,
mesmo nesse universo regulamentado, e eles podem manifestar-se e
desenvolver-se por meio das regras, que servem para o desenvolvimento desses

conflitos.

A centralizacdo das decisbGes, outro aspecto critico, leva a uma maior
rigidez. Os que decidem estdo longe dos problemas cotidianos e concretos da
organizacdo, e 0s que estdo préximos s6 podem aplicar-lhes as regras, mesmo
quando elas paralisam os procedimentos de adaptac&o. E a reparticdo de poder,
na organizacdo, que fundamenta a criacdo e a aplicacdo das regras. A
importancia concedida aos regulamentos e sua constante invocacédo supbéem uma
manobra oculta ou visivel de poder que esta presente na origem e na aplicacao

da regra.

O isolamento de cada categoria hierarquica propicia o desenvolvimento do
espirito de casta. Os extratos criados por essa categoria desempenham, segundo

Crozier (1981), papel essencial na criagdo do mecanismo conhecido como
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deslocamento de objetivos, analisado por Merton (1978). Para ele, os subgrupos
hierarquicos, ao defenderem suas préprias vantagens na organizacdo, tendem a
suplantar os objetivos da organizagdo em seu conjunto, apesar da afirmacao da
coincidéncia dos objetivos.

Por fim, Crozier (1981) salienta que o desenvolvimento das relacdes de
poder paralelas, ou relacdes informais de poder, da-se apesar da rigidez do
sistema burocrético. A despeito de todo o conservadorismo e do esfor¢o de tornar
presumivel qualquer mudanga, sempre permanecem zonas de incerteza, nas
quais entram em jogo relacdes paralelas de poder. Existe o peso da ordem oficial,

que gera a informal como ordem de oposicdo e de defesa.

Esses tracos da burocracia afluem para a sua principal caracteristica, ou
seja, a presenca desses quatro tracos fundamentais tende a desenvolver
pressbes que fortalecem a atmosfera de impessoalidade e de centralizacdo que
lhes deu origem. A interpretacdo de Crozier (1981) fundamenta-se no
reconhecimento da natureza ativa do agente humano, que procura tirar o melhor

partido possivel de todos os meios a sua disposigéo.

Nessa perspectiva, o poder deve ser entendido como algo que funciona em
cadeia. Nas malhas do poder, o individuo ndo so o circula, mas esta sempre em
posicao de exercé-lo e sofré-lo (FOUCAULT, 1991).

Enquanto modelo de organizagcédo, a burocracia pode assumir contornos

desencadeantes de prazer e sofrimento no trabalho.

No interior das organizacdes burocraticas, o funcionario publico pode
sentir-se como inseto subordinado ao Estado, como demonstra Kafka (1999) em
sua obra Metamorfose, na qual ele define a subjetividade do homem diante do
Estado como essencialmente degradante e degradada, envolvendo ndo apenas o
servidor publico, mas todo o conjunto social que o cerca . A psicossociologia pode
encontrar, nessa metafora, o significado para a atitude daqueles que se
autocriticam, chamam-se de insetos ou de outros qualitativos igualmente
negativos (VOLNOVICH, 1996).
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O individuo, no caso o servidor publico, passa a incorporar padrdes da

sociedade, tornando-se suscetivel ao que os outros véem como defeito.

Cria-se um estigma’®, no qual ele acredita (mesmo que em alguns

momentos) que, na verdade, ficou abaixo do que deveria ser (GOFFMAN, 1988).

Para Arendt (2000), a representacdo do burocrata ideal seria a daquele
homem capaz de, uma vez envolvido no processo expansionista'’, deixar de ser o
que era e passar a obedecer as leis do processo, identificando-se com as forcas
anonimas e mantendo o processo em andamento, conceber a si mesmo como
mera funcéo e, principalmente, ver nessa funcéo a sua mais alta realizacdo. Os
burocratas sdo homens que aceitam voluntariamente ser rebaixados a condicao

de instrumentos ou fungdes.

Em Hobbes (1993), na luta do homem contra o homem, este se torna
essencialmente uma funcéo da sociedade e é, portanto, julgado de acordo com o
seu valor ou merecimento — seu prec¢o, ou seja, aquilo que lhe daria pelo uso a
sua forca de trabalho. Este preco é constantemente avaliado pela sociedade, de
acordo com a lei da oferta e da procura (ARENDT, 2000, p. 169).

As organizacOes burocraticas (e seus servidores) recebem atributos que as
tornam diferentes do modelo organizacional desejado. Seus criticos classificam-
nas como organizag0es que apresentam custos elevados, lentas e nao orientadas

para a eficiéncia e a eficacia na prestacao dos servicos.

Portanto, as organizacfes burocraticas, considerando a possibilidade da
sua morte iminente, relacionada a selecdo natural da competitividade que domina
o mercado mundial (assim como nas leis naturais) e determina que as
organizagOes tém que ser as melhores para sobreviver, vivenciam uma condig&o
de angustia que esta na base de todos os sintomas de patologias no trabalho,

tanto em nivel individual quanto na esfera organizacional (LOSICER, 1996).

16 «(_.) acreditamos que alguém com um estigma ndo seja completamente humano. Com base

nisso, fazemos varios tipos de discriminacgdo, através das quais efetivamente, e muitas vezes sem
ensar, reduzimos suas chances de vida” (GOFFMAN, 1988, p. 15).

" Inicio do imperialismo ultramarino na Europa nos anos 80 do séc. XIX (ARENDT, 2000).
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Para Losicer (1996), a ameaca de morte (institucional) das organizacdes
burocréticas esta acompanhada do diagndstico atual, no qual todas as analises
convergem para a mesma conclusédo: ndo ha possibilidade de sobrevivéncia para
nenhum modelo de administracdo que ndo se adapte as novas exigéncias do

mercado.

Essa légica que se aplica as organizacfes burocraticas aplica-se também
aos trabalhadores. As transformagdes do mundo do trabalho determinam que
apenas os mais qualificados®® deverdo permanecer no mercado de trabalho. Os
demais passam a fazer parte do grupo de trabalhadores precarizados e, portanto,

excluidos do processo produtivo formal.

'8 Grifo da autora.
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CAPITULO 2 — A ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

A administracdo publica no Brasil, de 1822, ap0s a proclamacdo da
independéncia, até 1930, foi marcada por um Estado de Policia ou Absoluto, no
qual predominava o exercicio da legalidade. A administracéo era autocentrada e a
sociedade nédo tinha a menor possibilidade de interferir nos destinos dos recursos
publicos. O Estado assegurava posicdo e funcdo a pessoas letradas, o que

contribuia para a formacao de uma classe média no pais.

Na administracdo, nesse periodo marcada pelo patrimonialismo®®, os
cargos publicos eram sinbnimo de nobreza e transferidos de pai para filho. A
corrupgdo e o nepotismo sdo caracteristicas marcantes dessa fase. O pais era
governado por uma elite que detinha o poder politico e econémico, apoiada
principalmente na cultura e no comércio do café. Nao obstante o governo ser
definido por meio de elei¢cbes, estas ndo poderiam ser consideradas como livres,
pois prevalecia como pratica eleitoral o chamado voto do cabresto® (RAMOS,
1983).

O Estado era propriedade de alguns poucos e a no¢ao de publico ndo tinha

significado para a maioria da populacao.

O quadro de funcionarios publicos, os burocratas, escolhido segundo
critérios e interesses restritos, ndo alcancava um pleno entendimento da distancia
entre as dimensdes de publico e privado. Adotava como légica de acéo servir

agueles senhores que lhe havia propiciado a condi¢cao de funcionario publico.

% Faoro (2001) desenvolve uma andlise histérica do patrimonialismo no Brasil a partir do molde
ortugués.

EO A definicdo do voto era ditada pela preferéncia do patrdo ou do dono da terra (DREIFUSS,
1987).
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Utilizando os conceitos de dominagéao weberianos, o que existia no pais era
uma sociedade estruturada por um sistema de dominagdo patrimonialista, com
reduzido aparelho burocrético. O ingresso no setor publico dava-se a partir de
critérios estabelecidos por relagées de parentesco ou amizade dos herdeiros do
poder. Mesmo ap0s o periodo do Império, permanecia atravessada, na logica de
acdo do Estado, a cultura clientelista de se relacionar, favorecendo os chamados
amigos do rei’*, ou seja, ndo havia uma clara diferenciacéo entre a esfera publica
e a privada (SCHWARTZMAN, 1988).

Contudo, os padrdes burocraticos, na administracdo publica brasileira,
foram, progressivamente, impondo-se e atingindo setores cada vez mais amplos

da administragao.

A primeira tentativa de implantacdo do modelo burocréatico ocorreu no inicio
dos anos 30 e, muito embora marcado por praticas formalisticas (Ramos, 1983),
determinou mudancas significativas na organizacdo da administracdo publica no
pais. Nesse periodo, o Estado e os seus quadros administrativos sofreram
profunda transformacéo.

Nos anos 30, com o estabelecimento do Estado Novo, ocorreu o fim do
Estado de Policia e instaurou-se um novo tipo de Estado, mais préximo da idéia
de republica, no sentido da coisa publica (PEREIRA, 1996,1998). Dava-se inicio,

entdo, a uma nova fase, com a introdu¢éo do modelo classico ou racional-legal.

A criacdo do Departamento Administrativo do Setor Publico — DASP, em
1938, foi o marco de introducdo dessa nova forma de administracdo publica,
informada pelos principios do tipo ideal de burocracia de Max Weber: a
impessoalidade, o formalismo, a profissionalizacdo, a idéia de carreira e a
hierarquia funcional. O interesse publico e o controle, a priori, passaram a
determinar essa fase denominada como administracdo burocratica (RAMOS,
1983).

O Estado denotava tracos de um sistema racional, com aparato

burocréatico. Criavam-se aparelhos para a elaboracdo e a implementacdo de

L Grifo da autora.
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politicas, carreiras técnicas e a classificacdo de cargos para o exercicio das
atividades do servico publico. No entanto, a antiga oligarquia permanecia
presente, como importante ator politico e principal apoiador, fornecendo os
recursos materiais para a reestruturagéo do Estado (DREIFUSS, 1987).

As relacdes clientelistas permaneciam como traco importante do sistema
politico que vinha sendo implementado pelos novos governos do Estado Novo
(RAMOS, 1983).

Emerge, nesse periodo, uma camada de funcionarios publicos, a maioria
mal pagos, que constituiam uma categoria social de contornos e posicionamento
hesitante, entre operarios e proprietarios, sujeitos a criticas que 0s associavam,
em geral, as liderancas politicas da situacdo. Contingente de pequenos
funcionarios que aumenta consideravelmente a partir dos anos 50, sendo
chamados popularmente de barnabés* (MAZZILLI e OLIVEIRA, 1997).

Outra caracteristica basica do Estado, nesse periodo, foi o papel de
promotor do processo de industrializacdo do pais, gerindo um projeto de
desenvolvimento que deveria permitir sua inser¢do, no ambiente externo, em
outras bases. Em decorréncia dessa politica desenvolvimentista, criou-se, dentro
do Estado, um aparato técnico centralizado para a regulacdo econémica e a acao
direta na producao, formando-se uma burocracia detentora de um conhecimento
técnico e especializado para a realizacdo do projeto industrializante (DREIFUSS,
1987).

Com o golpe militar de 64, o Estado adquiriu caracteristicas singulares.
Observou-se um crescimento significativo do setor publico, que, durante o regime
militar, implantou 302% novas empresas estatais. Desenvolvia-se uma burocracia
que se dirigia para 0s segmentos econdmico e produtivo, situados,
principalmente, na esfera da administracdo indireta, na qual podiam conduzir a
estratégia do governo, sofrendo menos pressdes politicas do que as que

normalmente recaiam sobre a administracdo direta.

2 Funcionario publico, em geral o de categoria modesta (MAZZILLI e OLIVEIRA, 1997).
%% Fonte: Dreiffus (1987).
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A primeira reforma gerencial real, na administracdo publica brasileira, iria
ocorrer em 1967, com o Decreto-Lei 200, sob o comando de Amaral Peixoto e
inspirado por Hélio Beltrdo, com o nitido objetivo de enfrentar as limita¢cdes do
modelo burocratico (PEREIRA, 1996).

Nesse contexto, a rigidez, centrada na forma de ingeréncia sistematica da
administracdo direta, foi contestada e discutida em termos dos beneficios que
uma maior autonomia a O6rgdos e empresas constituidores de uma forma de
administracdo indireta®® poderiam proporcionar no que diz respeito & producao
publica de bens e servicos em escala acelerada. Prop6s-se, entdo, uma reforma
administrativa, preconizada pelo Decreto-Lei 200/67, que reformulava as bases da
administracdo publica brasileira, dividindo o setor publico (estatal) em dois
conjuntos institucionais: o da administracdo direta e o da administracdo indireta,

composta por autarquias, empresas publicas e sociedades de economia mista.

Essa reforma administrativa tinha como objetivo a descentralizacdo das

atividades da administracao federal.

No periodo que separa a Revolucdo de 1930 e o golpe de 1964, formou-se
uma nova burocracia, voltada, principalmente, para a elaboracdo e a execucao
das politicas econémicas dos diversos governos, nha conducdo das financas

publicas e na reestruturacéo institucional.

A Nova Republica consolidou o estilo tecnocratico de gestdo, ou seja, a
tendéncia dos governos da Nova Republica tem sido a conducdo de decisdes
aparentemente técnicas, principalmente na area econdmica, que por sua pouca
visibilidade politica sdo mais faceis de serem implementadas. No entanto, seu
carater técnico impossibilita 0 adequado controle politico e elas sdo suscetiveis a
influéncia de grupos de interesse especializados, como, por exemplo, nas
decisBes sobre mercado financeiro, politicas de exportacdo, incentivos fiscais,
entre outros (DINIZ, 1996).

A administragédo ilndireta é formada por 6rgédos descentralizados, que se destinam a prestacéo
de servicos publicos ou a exploracdo de determinadas atividades econémicas (BRASIL.
Presidéncia da Republica. Decreto-Lei n°. 200/67).
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As transformacdes do capitalismo e o desenvolvimento econémico apoiado
na intensa acao do Estado estabelecem a necessidade de repensar-se o papel da

burocracia na administracéo publica brasileira.

A estratégia do insulamento burocratico”®, adotado no Brasil,
principalmente durante os governos militares, revela-se irrealista, uma vez que a
meta almejada, implementar escolhas publicas imunes as pressées dos
interesses particulares, ndo é factivel. O que se estabelece é a eliminacdo de

alguns interesses em detrimento de outros.

Os enfoques tecnocratico e neoliberal priorizam o insulamento das elites
estatais, a primazia do conhecimento técnico e o alijjamento da politica,
reforcando visbes e praticas ilusdrias de despolitizacao artificial dos processos de
formulacéo e execucao de politicas.

O grau de autonomia, para que os segmentos burocraticos desenvolvam
projetos politicos, altera-se em funcdo da possibilidade de coincidéncia desses

projetos com os objetivos do Estado.

1.1 Reforma Administrativa: o paradigma gerencial em discussao

Com a crise econdmica internacional do inicio da década de 80, verificam-
se os primeiros sinais de crise do modelo desenvolvimentista, demonstrando a
fragilidade da gigantesca estrutura industrial criada pelo projeto estatal, que nao
possuia sustentacdo financeira e tecnoldgica; por outro lado, a debilidade do
pacto reduzia o poder do Estado para a promocdo de uma politica de

estabilizagao.

Com os governos dos presidentes Sarney (1985-90), Collor (1991-92) e
Itamar (1992-94), inicia-se o0 processo de reforma nos aparelhos do Estado, com
um programa de privatizagdo e, nos quadros burocraticos, determinando

demissdes de funcionarios.
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O presidente Fernando Henrique Cardoso (1995-98) prossegue 0 processo
de reestruturacdo do Estado, aprofundando as proposicdes de reducdo do
intervencionismo estatal. Como fundamentos desse processo de reestruturacao,
defende-se que esta “(...) deve ser conduzida de maneira burocratica e
democratica e que a administracdo publica deve evoluir do modo patrimonialista
para o burocrético e, finalmente, para o gerencial” (TOJAL e CARVALHO, 1996,
p.35).

O governo federal inicia o processo de rearranjo institucional, de mudancas
em sua estrutura organizacional e administrativa, com o objetivo de redefinir o
papel do Estado e sua forma de se relacionar com a sociedade. Essa proposta de
mudanca®®, na qual se estabelecem diretrizes e objetivos para a reforma
administrativa brasileira, € acompanhada de justificativas pautadas na crise da

década de 80, entendida como uma crise do papel do Estado®’.

Os reformuladores, portanto, apoiando-se na tese do esgotamento do

modelo desenvolvimentista brasileiro, entendem que o Estado, ao desviar-se das

% 0 insulamento burocréatico é um processo de protecdo do nucleo técnico do Estado contra a
interferéncia oriunda do publico ou de outras organizacdes intermediarias, presente em variados
graus em algumas areas da administragdo (CARDOSO, 1998).

26 O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado foi apresentado em 1995, inicio do primeiro
mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso. Distingue as funcfes do setor publico em
quatro setores: a) Nucleo Estratégico — € o setor responsavel pela formulacéo e pela avaliacdo das
politicas publicas. Corresponde aos trés poderes, sendo que a organizacdo administrativa dos
poderes Legislativo e Judiciario cabe ao Ministério Publico e a do Poder Executivo Federal cabe a
estrutura da Presidéncia da Republica — PR e de seus ministérios, incluindo a administracao
direta; b) Atividades Exclusivas — é o setor que atende as prestacdes de servicos que somente o
Estado pode realizar. Compreende as atividades de regulacdo, fiscalizacdo, arrecadacéo,
seguranca publica e seguridade social basica. Nesse setor, estédo incluidas muitas instituicbes da
administragdo indireta, como as autarquias e as fundagdes publicas; c¢) Servicos Nao-Exclusivos
ou Competitivos — neste terceiro setor, o Estado atua simultaneamente com as organizacdes
publicas ndo estatais e com as organizacdes da iniciativa privada. Corresponde a atividade de alta
relevancia para o bem-estar da sociedade, que pode ser realizada ou subsidiada pelo Estado.
Nele também estdo incluidas as instituices da administracdo indireta, como as autarquias e as
fundacBes publicas; d) Producdo de Bens e Servicos para o Mercado — € o setor em que se
inserem as empresas estatais. Refere-se as atividades exercidas pelas empresas que visam ao
lucro e nas quais a producdo em principio deve ser executada pelo setor privado, considerando-se
0 pressuposto de que as empresas privadas sdo mais eficientes. Nesse setor, cabe ao Estado o
papel de regular e transferir recursos. A estrutura dos quatro setores, conforme as formas de
propriedade e de administracéo, bem como os modelos institucionais, € mostrada na figura abaixo
SD/IARE, 1995).

A influéncia de governos de perfil neoliberal (Gra-Bretanha, 1979, e EUA, 1980) foi fundamental
nessa redefinicdo do papel do Estado. Contestando o Welfare State — consenso desde a crise de
1929 —, restaura-se a primazia do livre mercado nos processos decisorios relativos a alocacao de
recursos (PRATA, C. M.).
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suas funcdes basicas e ampliar a sua presenca no setor produtivo, determinou a
deterioracdo dos servicos publicos, o agravamento da crise fiscal e,
conseqilentemente, a inflagio (PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995).

As mudangas implementadas transformam de maneira diversa o0s
segmentos burocraticos, uma vez que a reestruturacdo do Estado nao se produz
de maneira homogénea em todos os aparelhos, dificultando a compreenséo da
l6gica de acdo burocrética, haja vista que ele opera como sujeito e objeto no
processo de sua reestruturacdo e de reconstrucdo de sua area de atuacao.

A reforma no aparelho do Estado implica mudancas na dimensao cultural
do Estado, que visa substituir a cultura burocratica dominante pela gerencial
(FERREIRA, 1996).

Para Pereira (1998), a reforma preconizada é gerencial porque se inspira
na administracdo das empresas privadas e busca possibilitar ao administrador
publico profissional condi¢cdes efetivas de gerenciar com eficiéncia e eficacia as
agéncias publicas. Assim como é democratica, pois pressupde a existéncia de um
regime democratico e de mecanismos de controle, igualmente democraticos,
essenciais para haver delegacdo de autoridade e controle a posteriori dos

resultados.

Adotado como importante instrumento administrativo, o Contrato de Gestéo
busca dar maior autonomia e agilidade aos servicos publicos. Com ele, a
administracdo publica brasileira procura romper com o paradigma burocratico,

adotando o modelo de administracdo publica gerencial.

Sao estabelecidos novos paradigmas gerenciais: a ruptura com as
estruturas centralizadas, hierarquicas formalizadas e piramidais e sistemas de
controle ‘tayloristas’ sdo elementos de uma verdadeira revolucdo gerencial em
curso, que impBem a incorporagdo de novos referenciais para as politicas
relacionadas com a administracdo publica, virtualmente enterrando as burocracias
tradicionais e abrindo caminho para a nova e moderna burocracia de Estado (Doc.
da Assoc. Nac. dos Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
apud PEREIRA, 1996, p. 19)
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O Contrato de Gestéo, projeto desenvolvido pelo governo francés no inicio
dos anos 70, tem, inicialmente o objetivo de descentralizar e controlar a gestao
governamental. Busca contratualizar as relacbes entre Estado e empresas
publicas, sendo um instrumento destinado a rever relagdes de controle ineficazes
e obter maior agilidade e responsabilidade, por parte dos dirigentes, na area

publica, com relacéo ao resultado a atingir (ENAP, 1993).

Nesse projeto desenvolvido na Franca, também estad contida a
preocupacdo de proteger as empresas contra mudancas de ordem politica,
assegurar a neutralidade, assim como prepara-las para responder ao desafio da

competicdo econbmica e da abertura européia.

Esse plano de acao foi denominado, primeiramente, como Contrato de
Programa e, posteriormente, como Contrato de Empresa. Finalmente, na década

de 80, passou a chamar-se Contrato de Plano.

Consiste no enquadramento das empresas publicas em determinadas
relagcdes contratuais com o Estado central, fixando, de forma negociada, com
empresas em questdo, critérios de competitividade, de progresso e objetivos

precisos a atingir.

O que definiu essas mudancas na gestdo publica francesa foram, para
Barbe (1993), o isolamento entre administracdo e até entre servicos de uma
mesma administracdo, o mau uso das atribuicdes, a desconfianca em relacdo aos
servidores e suas eventuais iniciativas, a falta de responsabilidade, o dialogo

social insuficiente, o desconhecimento das demandas e solucées.

Essa modernizacgdo, introduzida pela administracdo, ndo questiona o0s
estatutos e os fundamentos juridicos que a criaram. Ela implica uma reavaliacdo

dos multiplos isolamentos e, sobretudo, das praticas que enrijeceram o sistema.

O governo brasileiro passa a adotar o Contrato de Gestéo a partir de 1995,
buscando romper com o paradigma burocratico e adotando o modelo de
administracao publica gerencial.
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Abrucio (1998) enfatiza que os principais objetivos do gerencialismo puro
foram reduzir os custos do setor publico e aumentar sua produtividade. Para ele,
as modificagbes efetuadas na burocracia estavam associadas a um projeto de
reforma do Estado que se caracterizava por um movimento de retracdo da
maquina governamental a um numero menor de atividades, o que na pratica
significou privatizacdo de empresas nacionalizadas, desregulamentacéo,
devolucdo de atividades governamentais a iniciativa privada e tentativas
constantes de reduzir os gastos publicos. O primeiro passo do modelo gerencial

puro foi procurar cortar custos e pessoal.

Esse modelo de Estado, apoiado em principios liberais, acredita no
mercado como um bom alocador de recursos, considerando-se que utiliza a
estratégia da competicdo para controlar as atividades sociais financiadas por ele

por meio de entidades descentralizadas e organizacdes publicas ndo estatais.

Na experiéncia brasileira, a implementacdo da administracdo gerencial é
acompanhada de alteragGes significativas na lei que regula o regime de trabalho
dos servidores publicos. Com a justificativa de eliminar distor¢des e privilégios, a
Reforma Administrativa introduz a flexibilidade da estabilidade e a adocao de

regimes juridicos diferenciados para os servidores.

O Estado, para desempenhar suas novas fungdes, necessita ser dotado de
um quadro de pessoal capacitado, ou seja, de profissionais capazes de formular e
controlar a implementacdo de politicas publicas. A adequacdo dos recursos
humanos torna-se uma das questbes centrais na introducdo da administracao
gerencial. Para atingir tal objetivo, ou seja, adequar 0s recursos humanos ao
paradigma gerencial, sdo definidos os seguintes objetivos basicos: consolidacao
da avaliacdo de desempenho como principal mecanismo para concessao de
incentivos; politica de concursos para a renovacdo dos quadros de servidores
publicos; reorganizacdo das carreiras; politica de capacitacéo; e consolidacdo da
avaliacdo como principal diagnéstico das necessidades (MARE, 1998).

Essa politica de recursos humanos prioriza o fortalecimento das carreiras
que configuram o Estado, carreiras componentes do Nucleo Estratégico. Como

recurso para adequar a unidade e o sistema de regras caracteristicos de uma
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carreira ao carater mutavel das necessidades do Estado, adotou-se como
estratégia o enriguecimento do trabalho, tornando as atribuicbes mais amplas e
genéricas, associando-se parte da remuneracdo dessas carreiras ao
desempenho, buscando-se aumentar a capacidade dos servidores de adaptarem-

se as novas situacoes.

Para Fleury (1997), a reforma administrativa empreendida no Brasil
fundamenta-se na logica de que, se o Estado for substituido por organizacdes
privadas competitivas, os consumidores (e ndo os cidadaos) serdo mais bem
atendidos. Dessa forma, determina-se que nenhuma importancia seja dada aos
programas de valorizacdo, capacitacdo e recuperacdo da capacidade técnica do
funcionalismo e, concomitantemente, enfatizam-se as mudancas que permitam ao
governante efetuar privatizacdes, transferéncias de patriménio publico para um

gestor privado e alteracdes dos direitos dos funcionarios.

Bourdieu (1997) sustenta que a conversdo coletiva a visdo neoliberal,
iniciada nos anos 70/80, transformando o liberalismo econémico em condi¢cdo
necesséria e suficiente da liberdade politica, teve como um dos seus
desdobramentos a destruicdo da idéia de servico publico, associando eficacia e
modernidade a empresa privada e arcaismo e ineficacia a empresa publica.
Portanto, séo transferidos para o setor privado 0s servi¢os publicos mais rentaveis
e procede-se a liquidacdo ou a submissdo do pessoal subalterno dos servigos
publicos, considerado como responsavel por toda a ineficiéncia e o excesso de

formalismo.

No gue tange ao ajuste fiscal, as medidas sugerem enxugamentos de
quadros de pessoal em excesso e fixagdo de tetos de remuneracdo para
servidores pubicos (PEREIRA, 1996).

No Brasil, a implementacdo do PDV passa a ser a politica adotada pelo
governo federal para viabilizar esse processo de enxugamento, politica esta que
se estende para a esfera estadual e passa a ser adotada na maioria dos Estados

da Uniao.
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Para viabilizar a medida de exoneracdo de quadros (nos municipios, nos
estados e na Unido), o governo desenvolve o sistema de exoneracdo e
desligamento voluntario®. Nesse sistema, os administradores escolhem a
populacdo de funcionarios passiveis de exoneracao e propde que uma parte dela
se exonere voluntariamente, em troca de indenizagcédo e treinamento para a vida
privada (PEREIRA, 1996).

Nesse aspecto, estudo realizado pelo IPEA?® (1997) em diversos paises
que adotaram tais programas aponta o elevado custo politico que podem
acarretar, principalmente em economias com elevadas taxas de desemprego e o
risco imediato de reducéo das qualificacdes. Destaca, sobretudo, a possibilidade
em médio prazo de perda da credibilidade no processo de reestruturagdo e as
consequéncias de uma implementacdo equivocada da politica que, se percebida
pelos trabalhadores como arbitraria e injusta, pode resultar na perda da qualidade

dos servicos prestados.

Para Castro (1993) e Tomei (1996), os trabalhadores véem o PDV como
um ponto de ruptura nas relagdes institucional e interpessoal no que tange a um
passado de dedicacdo a empresa, de perspectiva de crescimento profissional e
de relacdo de solidariedade e cooperacdo entre colegas, substituido por um
ambiente de competicdo, desconfianga, inseguranca e medo da perda do

emprego.

Na experiéncia brasileira, entre 1991 e 1994, enfatizaram-se 0s aspectos
econbmicos da reforma, limitando-se ao imediatismo, excessivamente
abrangente, sem reunir informac¢des para tal, tornando-se, em consequéncia,

superficial.

N&o houve investimento no processo. Pretendeu-se a reforma instantanea,
dando prioridade a reorganizacdo de organogramas, em detrimento dos recursos

humanos. O governo enfrentou a Reforma Administrativa como “uma espécie de

%8 A primeira experiéncia importante de demiss&o voluntaria no servigo publico brasileiro ocorreu
no Banco do Brasil em 1995. O banco possuia 130 mil funcionarios, apontou 50 mil como
passiveis de demissdo e ofereceu indenizacdo para que cerca de 15 mil funcionarios se
demitissem voluntariamente (LEME, 2000).

? |nstituto de Pesquisa Econdmica e Aplicada — IPEA.
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desmobilizacdo de ativos materiais e humanos e ndo como investimento e adotou
uma estratégia autoritaria e de confronto com o funcionalismo” (GUERZONI
FILHO, 1996, p. 57).

Como conseqiéncia das politicas adotadas, dados estatisticos
demonstram que, a partir de 1994, ocorreu uma tendéncia a estabilizacdo e a
diminuicdo do emprego no setor publico. Entre maio de 1992 e julho de 1996, a
administracdo publica direta e autarquica, nos trés niveis do governo, fechou,
aproximadamente, 336 mil postos de trabalho, o que significa uma reducao de
cerca de 14,4% na oferta de emprego no setor (ABRUCIO e COSTA, 1998).

No governo Fernando Henrigue Cardoso, a reforma, tendo como
argumento o ajuste fiscal, particularmente nos estados e nos municipios onde, em
tese, existia o0 problema de excesso de quadros, adotou também uma Politica de

Demissao.

Para Abrucio e Costa (1998), embora o PDV represente um importante
instrumento para a reducdo dos quadros estatais, € possivel considerar que
outras medidas, tal como o congelamento de salérios, praticado no setor publico

apos o Plano Real, tenham tornado os empregos no setor menos atrativos.

Bourdieu (1997) atenta para as condi¢cdes profissionais daqueles que se
mantém empregados apds processos de reestruturacdo e supressao de emprego
com um plano social. Eles permanecem em condi¢des de rebaixamento de salério
(corte de horas extras, supressao de salarios indiretos, entra outras), reducdo de
equipes e aumento do numero de profissionais menos qualificados, mas dos
quais se exige producdo igual ou maior do que a anterior. As organizagfes
impbem a esses trabalhadores constrangimentos e aumento de controles para
minimizar as auséncias, em uma situacdo de fragilidade do movimento sindical,
principalmente pela impossibilidade de mobilizacdo dos trabalhadores,

amedrontados e levados a se sentir felizes por terem um emprego.

O PDV é implementado em um contexto de redimensionamento do Estado,
que impde a integracao de diferentes tecnologias e a ado¢ao de novas formas de

gestao para viabilizar os processos de reestruturacao e privatizacao.
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Pinheiro e Giambiagi (2000) estabelecem que o debate sobre privatizacdes
e 0S primeiros movimentos para a viabilidade do processo iniciou-se nos anos 80.
Em conseqiiéncia da crise econdmica brasileira agravada no final da década de
80, a opinido sobre o papel do Estado sofreu mudancas significativas, calcadas
basicamente no esgotamento do modelo desenvolvimentista e na defesa de um
modelo econdmico mais aberto e desregulamentado. A faléncia do Estado veio a
ser, a partir de meados dos anos 80, politicamente instrumentalizada como forma

de gerar um clima favoravel as privatizagoes.

No governo federal, entre 1991 e 1994, a privatizacdo, apesar de
priorizada, necessitou cumprir as exigéncias do aparato legal e considerar o
aumento dos riscos de investimento no pais, dada a instabilidade econ6mica e
politica. O processo de privatizagdo atuou como uma espécie de selo de
qualidade® da politica econdmica, sinalizando um compromisso com as reformas
voltadas para o mercado, o que permitiu ao pais competir com outros igualmente
emergentes pela captacdo de substanciais fluxos de capital, num momento em
que a oferta mundial de dinheiro era abundante (PINHEIRO e GIAMBIAGI, 2000).

Essa fase do processo de privatizacdo (1991-94) abrangeu, sobretudo, as

empresas publicas de siderurgia, de fertilizantes e as do setor petroquimico.

No periodo entre 1994-98, ocorreu a desestatizagcdo de empresas de
mineracao e infra-estrutura, de servicos e de utilidade publica, a definicdo de um
novo papel dos setores publicos e privados na economia, assim como a
ampliacdo da privatizacdo aos estados e aos municipios (PINHEIRO e
GIAMBIAGI, 2000).

Para Pinheiro e Giambiagi (2000), essa fase foi marcada por déficits fiscais
em conta corrente, o que foi determinante para a ampliacdo e a aceleracédo do
programa de privatizacdo. Também contribuiram para disciplinar o uso das
receitas, que passou a se concentrar em abater a divida publica e ndo em

aumentar os gastos.

% Grifo da autora.
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A perspectiva de entrada de valores significou um aporte para a
estabilidade, concedendo ao governo tempo para resolver os déficits em conta
corrente e fiscal: antes que se exaurissem O0S recursos provenientes da
privatizacao (PINHEIRO e GIAMBIAGI, 2000, p. 33).

A terceirizacdo constitui, também, uma das formas de privatizacdo — em
sentido amplo — adotadas pelos governos, pratica presente também na Nova
Administracdo Publica, embora conceitualmente trate-se de um instituto por meio
do qual a administracdo publica moderna busca estabelecer parceria com o setor
privado (DI PIETRO, 1997).

A privatizacdo®!, em seu sentido restrito, da-se apenas com a venda de
acOes de empresa estatal para o setor privado. A empresa estatal perde a
natureza de empresa sob controle acionario do Estado para se transformar em
empresa privada. Em sentido amplo, abrange todas as formas pelas quais se

busca a diminuicdo do tamanho do Estado.

O Estado contemporaneo sofre transformagfes drasticas, produto da
ideologia e da pratica neoliberal em combinacdo com operacdes das grandes
empresas e agéncias internacionais, que conduziram a um certo enfraquecimento
do papel do Estado-nacdo como ator no sistema mundial. A perda do
protagonismo relativo do Estado tem papel fundamental nas politicas sociais.
Desregulamentagédo, privatizagdo, mercadorizagdo, compartilhamento de custos
sdo algumas das variadas politicas estatais implementadas com o objetivo
comum de reduzir a responsabilidade do Estado na producdo do bem-estar
(SANTOS, 2001),

Destaca-se que a questdo da temporalidade, colocada no centro dos
grandes problemas da sociedade, pode auxiliar no debate entre servigco publico e

privatizacao.

Para Chesneaux (1998), a privatizagdo significa privilegiar o imediato, 0s
ajustes financeiros préximos — para o Estado vencedor —, a rentabilidade em curto

prazo, estabelecido numa temporalidade neoliberal de autoperpetuacéo, baseado

%1 A privatizacdo das empresas estatais foi disciplinada pela Lei n° 8.031, de 12-01-1990.
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no pressuposto de que o equilibrio econdémico € espontaneamente garantido pelo
crescimento, também ele espontaneo. Por outro lado, os servicos publicos — de
saude, educacéo, transportes, entre outros — devem funcionar ao longo do tempo
para dar respostas as necessidades sociais, por esséncia, de longo prazo. No
entanto, mesmo estes servicos publicos véem-se ameacados de serem

conquistados pela l6gica da rentabilidade a curto prazo.

1.2. Tendéncias: a Nova Administracédo Publica

Abrucio (1998) aponta quatro fatores socioeconémicos determinantes para
a crise do Estado criado no poOs-ll Guerra Mundial. O primeiro foi a crise
econdmica iniciada em meados da década de 70, principalmente a partir da crise
do petréleo em 1973, e agravada ao longo dos anos 80. A economia mundial
enfrentou um grande periodo recessivo e nunca mais retomou 0s niveis de
crescimento atingidos nas décadas anteriores. Nesse contexto, o Estado foi o
principal tingido, entrando numa grave crise fiscal, segundo fator enfraquecedor
do antigo modelo de Estado. O terceiro fator foi a situacdo de ingovernabilidade
que se estabeleceu: os governos estavam inaptos para resolver seus problemas.
O quarto fator foi a globalizacdo® e todas as inovacdes tecnolégicas®® que

transformaram a logica do setor produtivo e afetaram profundamente o Estado.

%2 Para Scherer (2000), o termo globalizag&o é utilizado em referéncia a uma multiplicidade de
fendbmenos que, principalmente, a partir da década de 70, estariam configurando uma redefini¢cdo
nas relag@es internacionais em diferentes areas da vida social, como a economia, a tecnologia, as
comunicacdes. Ao final da década de 70, a globalizacdo assume um carater marcadamente
microecondmico, sendo resultado de estratégias e comportamento das empresas. Oman (1994)
defende a tese de que a estratégia das empresas de difusdo e amadurecimento do sistema de
organizagdo interempresarial definida como producéo flexivel ou enxuta torna-se o motor da
globalizagdo produtiva, auxiliada pela desregulamentacdo empreendida pelos governos assim
como pelo advento de novas tecnologias de informac¢do e pela globalizacdo dos mercados
financeiros.

B A inovacdo € o instrumento especifico dos empreendedores, o processo pelo qual eles
exploram a mudanca como uma oportunidade para um negdcio diferente ou um servigo diferente.
A inovacéo e o espirito empreendedor sdo, portanto, necessarios na sociedade tanto quanto na
economia; na instituicdo de servi¢o publico tanto quanto em empresas privadas. E precisamente
porgue a inovacao e o empreendimento ndo constituem algo radical, mas um passo de cada vez,
um produto aqui, uma diretriz 14, um servigco publico acola, sdo enfocados nesta oportunidade e
naquela necessidade, o empreendimento € pragméatico e ndo dogmatico e se propde a manter
qualquer sociedade, economia, inddstria, servicos publicos, ou empresas, flexiveis e auto-
renovadoras (DRUCKER,1987).
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Como resposta a crise do Estado, o corte de custos virou prioridade. Na
administracdo publica, significou a reducdo de gastos com pessoal — entendido
como uma saida necessaria — e a necessidade de aumentar a eficiéncia
governamental, o que, para a maioria dos reformuladores da década de 80,
implicava modificar significativamente o modelo weberiano de gestdao (ABRUCIO,
1998).

As reformas empreendidas assumem diferentes caracteristicas; portanto,
como recurso de andlise da Reforma Administrativa, recorre-se a Ferlie et all
(1999), que desenvolvem uma tipologia de modelos ideais da Nova Administracao

Publica.

Os autores constroem quatro modelos da Nova Administragdo Publica —
NAP. S&o eles:

NAP — modelo 1 — o impulso para a eficiéncia: primeiro modelo a surgir,
dominou do inicio até a metade da década de 80, sendo hoje muito contestado.
Significou uma tentativa de tornar o setor publico mais parecido com a iniciativa
privada, guiada por nogOes rudimentares de eficiéncia. Suas principais

caracteristicas incluem:

— aumento de controle financeiro, forte preocupacdo com a maximizacao
do valor dinheiro e com os ganhos em eficiéncia, desenvolvimento de sistemas de

custos e de informagdes sofisticadas;

— administracdo hierarquizada, estilo de trabalho do tipo comando e
controle, claro estabelecimento de objetivos e monitoramento de desempenho,

poder outorgado a administracao superior;

— extensao da auditoria a aspectos tanto financeiros como profissionais;
busca de métodos mais transparentes para analise de desempenho, ambiente e
padrées de referéncia estandardizados, uso intenso de registros como forma de

avaliar o desempenho profissional;




- 46 -

— maior énfase a rapida resposta do prestador de servico com relacdo aos
consumidores, papel mais importante para os prestadores de servico nao
pertencentes ao setor publico, mentalidade voltada para o mercado e orientacao

para o cliente, experiéncias paralelas com base no mercado;

— desregulacédo do mercado de trabalho e aumento do ritmo de trabalho,
desgaste do acordo salarial, das condicbes e dos acordos coletivos
nacionalmente estabelecidos, mudangas para pacotes bem remunerados de
recompensas individualmente acordadas para funcionarios mais graduados em
associacdo com contratos mais curtos, rotatividade maior de profissionais

graduados da area de geréncia;

— reducéo de poder de auto-regulagdo das profissdes, envolvimento de

alguns profissionais no processo gerencial;

— delegacdo de um certo grau de poder para uma administracdo menos
burocrdtica e mais empreendedora, mas com rigorosas exigéncias de

responsabilidade para com 0s niveis superiores; e

— novas formas de governabilidade corporativa, marginalizacdo dos
representantes e dos sindicalistas eleitos, mudanca para o modelo de conselho

diretor, transferéncia de poder para o comando estratégico da organizacao.

A Nova Administragdo Publica thatcherista € considerada a mentora da
NAP/Modelo 1. Nela, o setor publico foi considerado excessivamente esbanjador,
burocréatico e com baixo nivel de desempenho e, portanto, encarado como parte
do problema (FERLIE et all, 1999).

NAP/Modelo 2 — downsizing e descentralizagdo: surge a partir da critica as
organizagbes grandes e verticalmente integradas. Como resultado, trouxe
desenvolvimentos organizacionais tais como desmonte e downsizing®*
organizacional, maior flexibilidade, abandono do alto grau de padronizacao,

aumento na descentralizacdo da responsabilidade estratégica e orgamentaria,

% 0 termo downsizing, importado da informatica, aplicado & gestéo significa a reducao radical do
tamanho da empresa, geralmente por meio do delayering (reducdo dos niveis hierarquicos) ou da
venda de negdcios nao estratégicos (HAMMER e CHAMPY, 1994).
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aumento da terceirizacdo e uma grande periferia operacional. Seus elementos-

chave séo:
— énfase na mentalidade voltada para o mercado;

— mudanca da gestdo hierarquica para a gestado por contrato, adocao de
formas menos rigidas de gestdo por contrato, criacdo — em nivel local — de

organizacdes mais autbnomas;

— delayering e downsizing, reducdo drastica da folha de pagamento,
mudanga para estruturas organizacionais mais horizontalizadas, redugcao de

pessoal em todos os niveis;

— separacdo entre financiamento publico e dotacdo autbnoma, surgimento
de organizacdes separadas para compra e prestacao de servigos; criacdo de

organiza¢des de compras como uma nova forma organizacional;

— troca da forma de gestdo do tipo comando e controle associada a
NAP/Modelo 1, para novos estilos gerenciais, tais como gerenciamento por
influéncia, aumento no papel das formas de organizacdo em rede, énfase nas

aliancas estratégicas entre organiza¢cdes como uma nova forma de coordenacao;

— tentativa de mudanca das formas padronizadas de servico para um

sistema de servico caracterizado por mais flexibilidade e variedade.

Esse modelo foi menos dominante que o modelo 1 durante a década de 80;
contudo, essa tendéncia, considerada normal tanto no setor publico como no
privado, assume crescente importancia e torna-se pratica presente na Nova
Administracdo Publica (FERLIE et all, 1999).

NAP/Modelo 3 — em busca da exceléncia: representa, em parte, a
aplicacdo dos pressupostos da Teoria das Relagcbes Humanas aos servigos

publicos. Pode ser caracterizada pelos seguintes indicadores:



-48 -

— na forma de baixo para cima: énfase no Desenvolvimento Organizacional
— DO* — e na aprendizagem, reconhecimento da cultura organizacional como
forma de adeséo, apoio de cima para baixo para os campebes de produto de
baixo para cima, descentralizac&o radical com o desempenho avaliado com base

nos resultados;

— na forma de cima para baixo: tentativas explicitas de preservar a
mudanca cultural, projecdo de uma visdo de cima para baixo, programas
gerenciados de mudanca cultural, énfase nas formas carisméaticas de lideranca de
cima para baixo, identificagcdo de modelos carismaticos de papéis do setor privado
para 0 novo estilo do setor publico, programas intensivos de treinamento
corporativo, crescimento da marca corporativa, determinagdo da missdo e de
uniformes, estratégia explicita de comunicacdo, funcdo de gestdo de recursos

humanos mais firme e estratégica.

A NAP/ Modelo 3 rejeita a abordagem racional preconizada pelo modelo 1,
apresentando forte interesse no modo como as organizagdes administram a

mudanca e a inovacéo (FERLIE et all, 1999).

NAP/Modelo 4 — orientacdo para o servigo publico: menos desenvolvida,
representa a fusdo de idéias de gestdo dos setores publico e privado, ou seja,
preconiza a revitalizacdo do setor publico por meio do delineamento de uma
missao diferente para o setor publico, mas compativel com as noc¢fes adquiridas
sobre administracdo de qualidade oriundas de praticas do setor privado. Pode ser

caracterizada pelos seguintes indicadores:

— reflexo das preocupacdes e dos valores do usuario (em substituicdo a
nocao de cliente) no processo de gestdo, confiangca na opinido do usuario em
contrapartida a perda do cliente como fonte caracteristica de retroalimentacao,

conceito de cidadania;

* A teoria do Desenvolvimento Organizacional — DO — associa duas tendéncias nos estudos
organizacionais: de um lado, o estudo das estruturas e, do outro, 0 do comportamento humano
nas organizag@es integradaos a partir de uma perspectiva sistémica. Para Schein (1972), ha uma
diferenca entre processo em oposi¢ado a estrutura. A estrutura refere-se aos elementos formais —
mecéanicos —, das organizacgdes e refere-se ao arranjo de seus diferentes componentes, tais como
divisdo do trabalho e hierarquia, entre outros. O processo, por outro, lado é dindmico e refere-se
as normas culturais que determinam o ambiente organizacional.
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— desejo de trazer o poder de volta aos grupos nomeados para aqueles
eleitos localmente, descrenca quanto ao papel dos mercados nos Servigos

publicos;

— énfase no desenvolvimento da aprendizagem social acima e além da
prestacdo de servicos de rotina, conjunto continuo de tarefas e valores
caracteristicos dos servicos publicos, gerenciamento de politicas publicas
caracteristicas da prestacdo de servigos publicos coletivos, énfase na garantia da
participacdo e da responsabilidade como preocupacfes legitimas no setor

publico.

Embora enfatize as diferencas, encontram-se neste modelo tentativas de
adaptar praticas geradas no contexto do setor privado — tais como gerenciamento
para a qualidade total e aprendizagem organizacional — as organizacées do setor
publico (FERLIE et all, 1999).

Ferlie et all (1999) destacam que essas tipologias, criadas com a revisao
da teoria gerencial e do conhecimento dos programas de reformas do setor
publico, permitem identificar trés paradigmas coerentes associados com base
especifica de valores, derivados dos modelos de gerenciamento do setor privado
(NAP/ Modelos 1,2 e 3) e uma do modelo de gestdo do setor publico
(NAP/Modelo 4). No entanto, os autores especulam que uma ou mais formas

hibridas podem surgir como uma subespécie no sistema classificatorio.

O quadro abaixo apresenta a sintese das tipologias desenvolvidas por
Ferlie et all (1999).
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Quadro 1 — Modelos NAP: principais indicadores

NAP/ MODELO 1

NAP/MODELO 2

NAP/MODELO 3

NAP/MODELO 4

e controles financeiros;

e  maximizagdo do valor
dinheiro

e  Separacado entre
financiamento  publico e
dotacao do setor autbnomo

e administragdo
hierarquizada

e trabalho do tipo
comando/controle

e mudanca da gestdo
hierarquizada para gestao
por contratos;

e formas menos rigidas de

e énfase
desenvolvimento
organizacional
e cultura

no

organizacional
como forma de adeséo

e qualidade do servico

e voltada para o valor do
servigo publico

e missdo de alcancar a

e estabelecimento de gestdo; exceléncia dos  servigos
objetivos; monitoramento de |e  organizacdes mais | e  descentralizacao radical | publicos
desempenho autébnomas e desempenho julgado

com base nos resultados
e auditorias financeira e e novos estilos gerenciais |e  busca preservar ale conjunto continuo de
profissional e formas de organizagdo | mudancga cultural tarefas e valores

e métodos para andlise de
desempenho

e padrdes e ambientes
estandardizados

em redes

e énfase
estratégicas
organizagbes
e sistema de servigos com
mais flexibilidade e variedade

nas aliancas

entre

e  gerenciamento da
mudanca cultural
e énfase nas formas

carismaticas de lideranca

caracteristicos do setor

e gerenciamento de
politicas publicas
caracteristicas da prestagao
de servicos publicos coletivos
e énfase na garantia da

participagdo e da
responsabilidade como
preocupagbes legitimas do
setor publico

e resposta rapida do e énfase na mentalidade | e reflexo das

prestador de servigo aos
consumidores

e mentalidade voltada
para o mercado e orientada
para o cliente

voltada para mercados mais
complexos e sofisticados

preocupagdes e dos valores
do usuario na gestédo

e confianga na opinido do
usuario

e  conceito de cidadania;

e descrenga quanto ao
papel dos mercados nos
servicos publicos
e desregulacdo do e delayering e downsizing (e programa intensivo de|e  énfase no
mercado de trabalho e reducdio da folha de |treinamento corporativo desenvolvimento da
e aumento do ritmo de pagamento e crescimento da marca |aprendizagem social  (ex.:

trabalho; desgaste do acordo
salarial e das condicdes e
dos acordos coletivos

e recompensas individuais
para funcionarios graduados
e rotatividade dos
profissionais da area
gerencial

e  estruturas mais
horizontalizadas
e reducdo de pessoal em

todos os niveis hierarquicos

corporativa

e determinagdo da missao
e de uniformes

e funcdo de gestdo de
recursos humanos firmes e
estratégicos

desenvolvimento de trabalho
comunitario)

e avaliagdo
desempenho

de

e reducdo do poder de
auto-regulacao das
profissdes

e transferéncia de poder
dos profissionais para os
administradores

e  processo gerencial com
auto-regulacéo

e delegacéo de poder para
administracdo menos
burocrética e mais
empreendedora

e desejo de transferir o
poder para os grupos eleitos
localmente

e novas formas de
governabilidade corporativa
e marginalizagdo dos
sindicalistas

e  poder no comando
estratégico da organizacdo

Fonte: Quadro-sintese elaborado pela autora a partir de Ferlie et all (1999).
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Destaca-se que a construcao de tipologias € um recurso analitico essencial
na ciéncia social (Weber, 1946); no entanto, essa construcdo € uma atividade

exaustiva e complexa (FERLIE et all, 1999).

A tentativa dos autores de construir essa tipologia nao exclui a
possibilidade de, ao analisar-se a realidade, encontrarem-se formas hibridas

desse sistema classificatorio.

Sternberg (apud Ferlie et all, 1999) argumenta que organiza¢des hibridas,
no contexto americano, combinam governo e empresa®®. As decisdes sdo
tomadas em féruns que ndo sdo publicos nem privados. Para ele, esses modelos
organizacionais representam, baseados em uma ideologia neoliberal, um arranjo
de parceria que busca dirigir setores importantes de uma economia capitalista

coletivamente, no interesse publico, mas por meios privatizados.

No entanto, infere-se que essa aproximacdo e estabelecimento de
parcerias entre setores publico e privado podem representar uma forma de

privatizar o Estado.

Ferlie et all (1999) desenvolvem as tipologias apresentadas a partir,
principalmente, da experiéncia inglesa. Contudo, observando-se as caracteristicas
da reforma implementada no Brasil, infere-se que esta apresenta caracteristicas
da NAP/Modelos 1 e 2. No entanto, faz-se necesséaria uma analise mais detalhada
a fim de verificar as especificidades da reforma brasileira e se esta apresenta,
hoje, caracteristicas da NAP/Modelos 3 e 4. O quadro abaixo apresenta 0s

principais indicadores da reforma administrativa empreendida no Brasil.

36 Exemplos de organizacdes hibridas: universidade-industria, exército-industria, entre outros (FERLIE et all,

1999).
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Quadro 2 — Modelo NAP: indicadores brasileiros

NAP/MODELO 1 NAP/MODELO 2

e controles financeiros — crise fiscal

¢ mentalidade voltada para 0 mercado mentalidade voltada para 0 mercado

e estabelecimento de objetivos gestao por contrato

organizagdes mais autbnomas

e avaliacdo de desempenho privatizacdo

reducdo da folha de pagamento

niveis hierdrquicos

Programa de Demissdo Voluntaria
consequientemente, reducdo de pessoas em todos 0S

desregulagdo do mercado de trabalho .
aumento do ritmo de trabalho

flexibilizacdo do trabalho (fim do instituto da estabilidade)
remuneracdo associada ao desempenho

fortalecimento das carreiras do nucleo estratégico .
esgotamento/crise do movimento sindical

Fonte: Quadro-sintese elaborado pela autora a partir do modelo de Ferlie et all (1999).

Observa-se que o modelo de reforma implementado no Brasil apresenta
nitidamente indicadores que o colocam préximo a tipologia NAP/Modelos 1 e 2, 0
gue nos leva a entender que o contexto de crise do Estado e, consequientemente,
a adocdo do paradigma gerencialista e privatizante afetaram diretamente a

organizacdo das burocracias publicas no pais.

O Estado-nacdo perde poder e funcdo para instituicbes supranacionais,
assim como o seu monopolio de poder efetivo e seus privilégios dentro de suas

fronteiras, com a transferéncia de servicos publicos, para a iniciativa privada.

Nos modelos adotados no Brasil, a partir da década de 80, os governos
passam a defender que o custo da seguridade social e da previdéncia social
publica estda muito alto e, portanto, deve ser reduzido. Nessa oOtica, a diminuicao
em massa de empregos até entdo mais estaveis — empregos publicos, bancos e
financas, assim como o trabalho de escritério — torna-se comum (HOBSBAWM,
2002).
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CAPITULO 3 — O MUNDO DO TRABALHO EM TRANSFORMACAO

A sociedade contemporanea, principalmente nas ultimas duas décadas do
século XX, passou por fortes transformacdes. O neoliberalismo e a reestruturacéo
produtiva da era da flexibilizacdo apresentam um carater fortemente destrutivo,
produzindo um monumental desemprego, que atinge a humanidade que trabalha
em escala globalizante (ANTUNES, 1996, RIFKIN,1995, HOBSBAWM, 2002).

No universo de mundo do trabalho, verifica-se uma significativa
heterogeneizacdo de atividades®’, uma subproletarizagéo intensificada, presente
na expansdo do trabalho parcial, precéario, subcontratado, terceirizado
(ANTUNES, 1995).

Para Hobsbawm (2002), a industrializagdo apresenta como tendéncia geral
a substituicdo da capacidade humana pela capacidade das maquinas, o trabalho
humano por forcas mecanicas. Como conseqiéncia, tém-se o desemprego, a
desproletarizagdo do trabalho industrial, fabril, nos paises de capitalismo
avancado, com maior ou menor repercussdo nos paises do Terceiro Mundo,
associado a precarizacdo do trabalho, traz, como resultado a expansdao sem
precedentes, na era moderna, do desemprego estrutural®.
Entendia-se que o vasto crescimento da economia, possivel através da

constante revolucéo industrial, criaria suficientes novos empregos em substituicao

%" Exemplo desta heterogeneizacdo de atividades encontra-se nos grupos multifuncionais. Nesse
caso, entende-se a multifuncionalidade, segundo conceito desenvolvido por Sampaio (1993),
como o trabalho reformulado a partir de outros ja existentes, da mesma especialidade ou nao, que
os concebem de forma aditiva, integrativa ou ambas. Trata-se de uma mudanca na quantidade e
no contetdo do trabalho, configurando-se caso de mudanca de funcao (art. 468 da CLT).

% 0O desemprego estrutural surge diante da incapacidade que a transformacéo tecnoldgica tem
mostrado de gerar emprego na quantidade em que a tecnologia tradicional gerava. Todos os
paises desenvolvidos convivem hoje com uma massa de desempregados sem nenhuma
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aos velhos perdidos; no entanto, nas décadas de crise — entre 1970 e 1980 —, o
namero de trabalhadores diminuiu drasticamente. O desemprego crescente desse

periodo nao foi simplesmente ciclico, mas estrutural (HOBSBAWM, 2002).

O desemprego global atingiu, nos anos 90, o seu mais alto nivel desde a
grande depressdo de 1930. O numero de desempregados cresceu
acentuadamente até o final do século XX e inicio do século XXI, principalmente
devido a revolucdo tecnoldgica que esta substituindo seres humanos por
maquinas. Milhdes de trabalhadores ja foram eliminados do processo produtivo,
funcdes e categorias de trabalho inteiras ja foram reduzidas, reestruturadas ou
desapareceram (RIFKIN,1995).

Para Arendt (2000), a cada crise do capital, seguida invariavelmente de
periodos de crescimento industrial, produz-se o que ela denominou de lixo
humano, ou seja, uma parcela da mao-de-obra que se torna supérflua e, portanto,
eliminada permanentemente da sociedade produtiva. O lixo humano é entendido
como um subproduto da producdo capitalista; s&o individuos tornados
permanentemente  ociosos e, conseqilentemente, supérfluos®® para a

comunidade.

7

A tendéncia totalitaria é a tendéncia de tornar os seres humanos
supérfluos, redundantes, dispensaveis como individuos, como seres separados,
como seres privados, no sentido de escaparem a qualquer exercicio classificatorio
que desconsidere irredutivel a idiossincrasia e a singularidade de cada sujeito
(BAUMAN, 2000).

Para Bauman (2000), ao buscar a total aniquilagdo da esfera privada, a
tendéncia totalitaria busca ndo suprimir a capacidade de pensar dos individuos,
mas sim tornar o seu pensamento impotente e sem influéncia para o sucesso ou

fracasso do poder.

capacidade de encontrar ocupagdo no processo produtivo capitalista, formal, organizado
gHOBSBAWM, 2002).

° Segundo Hans Peter Martin e Harald Schumann (apud, Bauman, 2000), se a tendéncia atual
persistir, 20% da forca de trabalho global (potencial) bastara para manter a economia funcionando,
0 que tornard supérflua 80% da populagdo mundial capacitada.
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Forrester (1997, 2001), ao analisar a crise do trabalho, aponta para a
possibilidade de um novo holocausto®. Nesse aspecto, aproxima-se

conceitualmente a concepc¢ao de Arendt (1999) desenvolvida durante a década de

60, quando a crise do mundo trabalho ainda n&o havia assumido as

caracteristicas hoje apresentadas.

Em Arendt (1999), faz parte da propria natureza das coisas humanas que
cada ato cometido e registrado pela histéria da humanidade fique com a
humanidade como uma potencialidade muito depois de sua efetividade ter se
tornado coisa do passado (p. 196/197). Nessa Otica, para ela as razdes
particulares que possam determinar a repeticdo dos crimes cometidos pelos
nazistas sdo ainda mais plausiveis, destacando que a assustadora coincidéncia
da explosdo populacional moderna, associada a descoberta de aparelhos
técnicos e a automacdo, tornando supérfluos*' vastos setores da populacéo,
mesmo em termos de trabalho, condicdo que, como previa Arendt (1999), torna-
se efetiva nas Ultimas duas décadas do século XX. A autora considera concebivel
que, na economia automatizada — em um futuro ndo muito distante —, os homens
possam tentar exterminar aqueles cujo quociente de inteligéncia esteja abaixo de

determinado nivel.

A ameaca de desemprego reduz aqueles que tém empregos a seres
submissos-passivos diante dos baixos salarios, ao mesmo tempo em que a
esperanca de obter trabalho verdadeiramente valorizado e reconhecido
socialmente desaparece para os demais. Nessa Otica, a autora determina que as

politicas das empresas pdem em circulagdo o terror do desemprego enquanto

9 No periodo nazista, entre 1935 e 1945, os judeus se viram diante de um holocausto, sendo
submetidos a perda da cidadania, a trabalhos forcados, a suportar separacdo dos membros da
familia, inclusive de criancas, a ser fuzilados em massa, a ser transportados pela forca para os
campos de concentracdo onde terminavam sendo exterminados coletivamente em camaras de
gas. Durante o holocausto, cerca de 6 milhdes de judeus foram assassinados para cumprir 0 que
0s nazistas chamavam de solucéo final (ARENDT, 2000).

“L A expansdo imperialista do séc. XIX ndo apenas exportou capitais excedentes, como também o
que Arendt denominou de lixo humano, que a cada crise, seguida invariavelmente de periodos de
crescimento industrial, era eliminado permanentemente da sociedade produtiva, ou seja, “o capital
supérfluo e a mao-de-obra supérflua se unem e abandonam seus paises” (ARENDT, 2000, p.
180).
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operam verdadeiras chantagens para mobilizar os trabalhadores em adeséo aos
seus objetivos (FORRESTER, 1997).

A subproletarizagdo do trabalho, presente nas formas de trabalho precério,
parcial, subcontratado, terceirizado, esta vinculada & economia informal. Essas
categorias de trabalhadores possuem, em comum, a precariedade do emprego e
das remuneracbes, a desregulacdo das condicbes de trabalho em relacdo as
normas legais vigentes e a consequente regressao dos direitos sociais (BIHR
apud ANTUNES, 1995).

A flexibilizac&do do trabalho (Bresciani, 1997), termo que € utilizado muitas
vezes como sinbnimo de desregulamentacdo no plano macroinstitucional, esta
intimamente ligada & reestruturacdo produtiva®’, bem como as caracteristicas
atribuidas ao chamado modelo japonés ou toyotista de organizacdo e gestdo da

producao®.

Cattani (1996) preconiza que o paradigma produtivo da flexibilizacao
alterou as condi¢des de emprego, anulando as teses desenvolvidas nos Estados
Unidos nos anos 60, que segmentavam o mercado de trabalho em: a) mercado
primario que oferecia empregos estaveis, bem pagos, com planos de carreiras,
etc. e b) mercado secundario, composto de empregos precdarios, com baixos

salérios e condi¢des de trabalho impréprias.

Para o autor, como reflexo da flexibilizacdo, ocorre a eliminacdo de
fronteiras que poderiam existir entre esses dois mercados. O que se observa sao
trabalhadores que transitam pelas empresas, sejam elas do setor formal, sejam

do setor informal. Por outro lado, as hierarquias funcionais igualmente tornam-se

2 “pns empresas estdo reestruturando rapidamente suas organizacgdes, tornando-as computer
friendly (amistosas ao computador). Com isso, estéo eliminando niveis de geréncias tradicionais,
comprimindo categorias de cargos, criando equipes de trabalho, treinando funcionarios em varias
habilidades, reduzindo e simplificando os processos de producéo e de distribuicdo e dinamizando
a administracdo. Uma vertiginosa escalada da produtividade significou demissdes em massa da
forca de trabalho” (RIKFIN, 1995, p. 7).

3 0 advento do toyotismo é precedido por quatro fases, que, segundo Coriat (apud Antunes,
1995), sdo as seguintes: 1°— necessidade de o trabalhador operar simultaneamente com varias
maquinas; 2°- aumentar a produ¢do sem aumentar o nimero de trabalhadores; 3°- a importacao
das técnicas de gestdo dos supermercados dos EUA, que deram origem ao Kanban, ou seja,
produzir somente o0 necessario e fazé-lo no melhor tempo; 4°— a expansédo do método Kanban
para as empresas subcontratadas e para os fornecedores.
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flexiveis, multiplicando-se as situacGes de trabalho precéario, temporario, sub-

remunerado e sem protecao social regular.

A introducdo das formas pés-fordistas de producdo nas economias
mundiais insere-se na busca de uma saida para a atual crise do capitalismo,
estabelecendo uma nova forma de reorganizacéao do trabalho, de regulacéo e de
ordenamento social pactuado entre capital, trabalho e Estado. Essa concepcao
pressupde a incorporacdo e a aceitagdo, por parte dos trabalhadores, da politica
concorrencial e de competitividade formulada pelo capital, que passa a fornecer o
ideario dos trabalhadores (ANTUNES, 1995).

Para Antunes (1995), na medida em que se adota e se requer uma 6tica do
mercado, da produtividade das empresas, ndo sao consideradas questoes
importantes como, por exemplo, a do desemprego estrutural, que é um fenémeno
presente em todo o mundo. Ele é resultado das transformacdes no processo
produtivo e encontra no modelo japonés aquele que tem causado maior impacto

na ordem mundializada e globalizada do capital.

s

O desemprego estrutural € aquele que decorre de um excesso nao
temporario de méo-de-obra — o lixo humano (Arendt, 2000) — em relacdo as

possibilidades de geracdo de empregos ha economia.

Rifkin (1995) aponta que o desemprego global atingiu, na década de 90,
seu nivel mais alto desde a grande depressdo da década de 1930. Mais de 800
milhdes de seres humanos no mundo estdo desempregados ou subempregados.
MilhGes de trabalhadores ja foram definitivamente eliminados do processo
econdmico; funcbes e categorias de trabalho inteiras ja foram reduzidas,

reestruturadas ou desapareceram.

Mesmo em paises pré-industrializados ou nos novos recéem-
industrializados, ha o predominio da lIégica da mecanizacao do trabalho. No caso
brasileiro, no qual o trabalho é mais barato em comparagéo, por exemplo, com
Detroit, a industria automobilistica em S&o Paulo enfrentou os mesmo problemas
de crescente redundancia do trabalho causada pela mecanizacdo, ou seja, O

desempenho e a produtividade da maquinaria podem ser elevados
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constantemente pelo processo tecnolégico; no entanto, 0 mesmo ndo se da com o
desempenho dos seres humanos (HOBSBAWM, 2002).

A supressdo dos empregos tornou-se uma das praticas administrativas
mais em voga, variavel de ajuste segura, uma fonte de economias, um agente
essencial do lucro (p. 86). Preconiza que a auséncia ndo apenas de lutas, mas de
postura critica ou reacdo, atinge proporcdes tais que nenhum obstaculo sério é
imposto ao processo de exclusdo de enormes contingentes de trabalhadores do
processo produtivo formal (FORRESTER, 1997, 2001).

Contudo, existe uma série de efeitos compensatorios acerca dos impactos
da tecnologia sobre o emprego (Campbell, 1993; Freeman et all.,,1982). A
tecnologia estd associada a criagdo de novos produtos, servicos e mercados e,
consequentemente, a expansdo do emprego. No entanto, é reconhecido o efeito

de desequilibrio na geracéo/destruicao de postos de trabalho (BASTOS, 2000).

Observa-se como tendéncia mundial, nas economias capitalistas, uma
reducdo significativa da agricultura e da indlstria no emprego total e,
consequentemente, uma elevacdo da participacdo do setor terciario no emprego.
No entanto, a tendéncia atual aponta o deslocamento tecnolégico em todos o0s
setores produtivos, tendo-se como setor emergente o do conhecimento, formado
por uma pequena elite de empregadores, cientistas, técnicos, profissionais da

area de informatica, educadores e consultores.

Contudo, esse setor crescente apresenta potencial de absor¢do para nao
mais do que uma fracdo de centenas de milhdes que serdo eliminados nas
proximas décadas como conseqiéncia dos avangos revolucionarios nas ciéncias

da informagao e das comunicagdes.

Nos paises pobres, o que se observa é o crescimento da economia
informal ou paralela, em que homens, mulheres e criancas vivem ninguém sabe
exatamente como, por meio de uma combinacdo de pequenos empregos,

servigos, expedientes, compra, venda e roubo (HOBSBAWM, 2002, p. 405).

Constata-se que 0 uso intensivo da tecnologia e de formas mais eficientes

de producao reduz a necessidade de recursos humanos. A constante ameaca de
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demisséo ou da ruptura dos contratos de subcontratacao facilita a intensificacéo e
precarizacdo do trabalho, ou seja, diante da possibilidade de exclusdo definitiva
da esfera econdmica, os trabalhadores aceitam a flexibilizacdo do tempo do
trabalho (trabalho parcial, horéarios flexiveis, intensificacdo dos controles e dos
niveis de produtividade, etc.) e a desqualificacéo profissional (CATTANI, 1996).

Numa perspectiva marxista, o trabalho € um processo entre 0 homem e a
natureza, em que o homem, por sua propria acdo, mede, regula e controla seu
metabolismo com a natureza. Nesse processo, 0 homem pde em movimento as
forcas naturais pertencentes a sua corporalidade, bracos e pernas, cabeca e
maos, a fim de apropriar-se da matéria natural numa forma util para sua propria
vida. Ao atuar, por meio desse movimento, sobre a natureza, modificando-a, ele
modifica, ao mesmo tempo, sua prépria natureza. Para Marx (1983), trabalho é
um fato social principal, e a sociedade contemporanea é entendida por ele como

uma sociedade do trabalho.

Marx (1983) enfatiza o papel crucial do Estado e da legislacdo estatal na
criacdo da forca de trabalho necessaria para o modo de producdo capitalista,
entdo emergente. Em O Capital, analisa a legislacéo contra a vagabundagem nos
finais do século XV e durante o século XVI em toda a Europa, leis essas que
criaram a forca de trabalho e que constituiram um fator essencial para a
acumulagao primitiva (SANTOS, 2001).

Em Santos (2001), as alteragdes dos principios do Estado e de mercado
limitaram e descaracterizaram as praticas de classe. O estabelecimento de uma
relacdo salarial precéria (ou flexivel) é, para o autor, causa e efeito do declinio
dos mercados corporativos (legislagdo trabalhista, Justica do Trabalho,
contratacdo coletiva, salarios indiretos) e das organizacbes que 0s mobilizam,
principalmente os sindicatos. O Estado, nessa perspectiva, colabora para o

processo de flexibilizagao e precarizagéo do trabalho.

O Estado perdeu o poder de manter o equilibrio dindmico entre ritmo de
crescimento do consumo e de elevacao de produtividade — atividade que levou
durante diversas épocas os Estados soberanos a adotar medidas protecionistas,

tais como proibicbes de importagcOes/exportacées, criacdo de barreiras
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alfandegéarias, entre outras. Qualquer controle desse equilibrio econbmico esta

fora do alcance e mesmo da ambicdo da maioria dos Estados (BAUMAN, 1999).

Antunes (1995, 1998), Rifkin (1995), Salama e Valier (1975), entre outros
tedricos sobre o tema, afirmam que, pela primeira vez, o trabalho humano esta
sendo sistematicamente eliminado do processo de producdo. A automacao da
producdo estd substituindo seres humanos em incontaveis tarefas, forcando
milhdes de trabalhadores de escritérios e operarios para as filas dos

desempregados ou para as do auxilio-desemprego.

Contrapondo a posicdo desses autores, pode-se supor que O
desenvolvimento de competéncias** individual e coletiva seria suficiente para a
manutencdo dos empregos. No entanto, Zarifian (2001) argumenta que é inviavel
a geréncia de empresas buscar o desenvolvimento de competéncias e,
concomitantemente, apostar na precarizacdo crescente do emprego, pois todo
envolvimento subjetivo pressupbe o desenvolvimento e um sentimento de
pertencer a entidade, ou a empresa, na qual trabalho: sentimento que,
naturalmente, presume que o0 assalariado possa ter expectativa de longa
permanéncia nessa entidade, logo, que possa contar com certa estabilidade de
seu emprego (ZARIFIAN, 2001, p.81).

Portanto, a competéncia ndo é atingida em situacdes de inseguranca; pelo

contrario, diante desse clima, obtém-se apenas servilismo.

Paradoxo que se observa no discurso dominante de empresarios e
economistas que argumentam que 0s numeros crescentes do desemprego
representam ajustes de curto prazo as poderosas forcas impulsionadas pelo
mercado, determinantes para a Terceira Revolucdo Industrial, ao mesmo tempo
em que apregoam a necessidade de inovar e desenvolver competéncias como

forma de obter um diferencial competitivo.

4 Como conceito de competéncia, adota-se o desenvolvido por Zarifian (2001). Ele define que a
competéncia € um entendimento préatico de situacdes que se apdia em conhecimentos adquiridos
e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das situacdes.
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Considera-se que, embora alguns novos empregos estejam sendo criados
nas economias nacionais, eles estdo em faixa de remuneracfes inferiores e,

geralmente, sdo empregos temporarios.

Em abril de 1994, dois tercos dos novos empregos criados nos Estados
Unidos estavam na faixa inferior da piramide de remuneracdo. As filas de
desempregados e subempregados crescem diariamente na América do Norte, na
Europa e no Japéo (RIKFIN, 1995).

Mesmo as nagOes em desenvolvimento estdo enfrentando o desemprego
tecnolégico a medida que empresas multinacionais constroem instalacdes de
producdo com tecnologia de ponta em todo o mundo, dispensando milhdes de
trabalhadores de baixa remuneracdo, que nao podem mais competir com a
eficiéncia de custos, controle de qualidade e rapidez de entrega alcangcadas com

a producdo automatizada.

Enquanto as primeiras tecnologias industriais substituiram a forca fisica do
trabalho humano, trocando a forgca muscular por maquinas, as novas tecnologias
baseadas na informética prometem substituir a prépria mente humana, colocando
maquinas inteligentes no lugar dos seres humanos em toda a escala da atividade
econbmica. Mais de 75% da forca de trabalho na maior parte das nacdes
industrializadas estd desempenhando fun¢bes que sdo pouco mais do que
simples tarefas repetitivas (RIKFIN, 1995).

Na perspectiva marxista, 0 desemprego é a acumulacao de capital, que se
da a partir de um Exército Industrial de Reserva, para uma parcela da mao-de-
obra que esta desempregada, mas mesmo assim procura uma ocupacao. Nessa
l6gica, quanto maior o Exército Industrial de Reserva, maior o poder de
acumulacéo, pois ele significa a populacdo excedente relativa: uma massa de
trabalhadores constantemente desempregada pelo progresso técnico e que, na
concorréncia para a obtencdo de empregos, pressiona para baixo 0s niveis
salariais, evitando sua elevagao. Portanto, 0 desemprego seria uma conseqiéncia

do proprio processo de acumulacao de capital (MARX, 1983).
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Antunes (1998) e Rifkin (1995) apontam a tendéncia de reducdo do
proletariado fabril, industrial e manual, em decorréncia do quadro recessivo e da
automacao, gerando assim um desemprego estrutural. Os autores ainda
destacam, paralelamente a essa tendéncia, outra, presente nas formas de
trabalho precario, parcial temporario, subcontratado, terceirizado e vinculado a

economia informal, entre outras modalidades.

Esses trabalhadores tém em comum a precariedade do emprego e da
remuneracdo, a desregulamentacdo da legislacdo, a regressdo dos direitos
sociais e a auséncia de protecdo e expressao sindical, tendendo a
individualizacdo. Sabemos que a subproletarizacdo do trabalho esta presente nas
formas de trabalho precario, parcial, temporéario, subcontratado, terceirizado,
vinculado a economia informal. Os trabalhadores nessas situacdes tém em
comum a precariedade do emprego e da remuneracéo, a desregulamentacao das
condicbes de emprego em relacdo as normas legais vigentes e a consequente

regressao dos direitos sociais.

Em Salama e Valier (1975), o sistema capitalista € a principal causa do
desemprego. O autor coloca uma tendéncia dos capitalistas em aumentar o
trabalho morto e diminuir o trabalho vivo, ou seja, a substituicdo da forca de
trabalho dos trabalhadores por maquinas. Com isso, entende-se que a

consequéncia légica dessa acao é o desemprego.

No que se refere as novas tecnologias e suas relacdes com as causas do
desemprego, as ofertas de postos de trabalho vinculam-se a globalizacao
econdmica, a disputa de mercado pelo capital internacional e a instalacdo de
empresas em locais com menores impostos e com mao-de-obra barata, que

diminuam os custos de producao.

Observa-se que hoje aumentou a proporcdo de pessoas que trabalham em
tempo parcial, por prazo determinado, por subcontratagcbes, os chamados

empregos de alta temporada.

Um dos fatores relevantes nas mudancas do mundo do trabalho é o avanco

tecnolégico. Segundo o autor, as inovacbes tecnoldgicas sdo as grandes
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propulsoras da producdo mundial, transformando profundamente os modos de
trabalho e as relacdes de trabalho. Porém, sabe-se que h& controvérsias quanto
ao impacto das inovacgdes tecnoldgicas, pois, a0 mesmo tempo em que destroem
0s empregos, podem cria-los, segundo Salama e Valier (1997, p. 87), a
acumulacdo do capital, ao incorporar progresso técnico, destréi empregos; sob

outro, cria-os.

Entende-se ser importante comparar o aumento da produtividade do
trabalho com a acumulacdo de capital para buscar compreender as causas do
desemprego. Nesse processo, percebe-se que dessa relacdo resulta o aumento
ou a diminuicdo da forca de trabalho, causando ou ndo o desemprego. Portanto, o
desemprego nado esta totalmente relacionado ao progresso técnico, mas sim ao
sistema capitalista, que, com o aumento da produtividade do trabalho, causa o
desemprego (SALAMA e VALIER, 1997).

s

Para lamamoto (1999), o trabalho é uma atividade fundamental do
homem, pois mediatiza a satisfacdo de suas necessidades diante da natureza e
de outros homens. Por meio do trabalho, o homem se afirma como um ser social
e, portanto, distinto da natureza. O trabalho material, intelectual ou artistico &
atividade propria do ser humano. Por meio do trabalho, o homem se afirma como
um ser que da respostas pratico-conscientes das suas caréncias e das suas
necessidades.

O homem, ao produzir sua subsisténcia na interacdo com a natureza,
produz conhecimento constantemente aprimorado e acumulado. Essa mutacéo da
matéria-prima em objeto de cultura reflete-se na transformacgéo das circunstancias
materiais e sociais do homem (ALBORNOZ, 2000).

Offe (1989) aponta duvidas quanto a suposicédo de que a categoria trabalho
determina a estrutura e o desenvolvimento social. Hoje, o trabalho tem uma
natureza que requer uma nova leitura, pois engloba diferentes implica¢des, ainda

que mantenha a caracteristica de necessidade ontologica.

Atualmente, h&a diversas formas de participagdo do trabalhador no

mercado, pois ndo existe apenas a condicdo de empregado e desempregado.
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Hoje, temos as chamadas novas tecnologias — terceirizacdo, entre outras —,
provocando assim o surgimento de uma nova classe de trabalhadores: os

prestadores de servicos.

A globalizagdo da economia, a informatizagdo e a faléncia do Estado
também séo agravantes do desemprego (FRANCO, 1999).

Os governos, direta ou indiretamente, constituiam-se nos maiores
empregadores individuais; no entanto, o acelerado processo de competicdo
globalizante e a faléncia dos Estados, estes pressionados pela tese do livre
mercado, transferem os empregos para formas empresariais de maximizacao dos
lucros, principalmente para empresas privadas, o que significa que governos e
outras entidades publicas deixam de ser o que se chamou de empregadores de
ultimo recurso (HOBSBAWM, 2002).

Martinelli (1997) aponta duas questdes essenciais para se pensar neste
milénio: a degradacdo e a transformacdo do mundo do trabalho. Para ela, a
degradacdo do mundo do trabalho estda associada a uma revolucdo que
transformou o mercado no regulador da sociedade, fazendo com que se viva em
uma sacralizacdo de mercado na qual todos os atos giram em torno de uma
l6gica de mercado. Para a autora, a degradacdo do mundo do trabalho causa a
desestruturacdo dos empregos, e 0S empregos passam a ser transformados em

salério.

Antunes (1996) traz como questado principal o conflito resultante entre dois
interesses que sdo antagdnicos: o capital e o trabalho. Segundo ele, o sentido
dado ao ato laborativo pelo capital € completamente diverso do sentido que a
humanidade pode conferir a ele.

Nos modos de producéo do pés-fordista, ocorre a incorporacéo do ideario
do trabalhador aquele transmitido pelo capital. Observa-se que a sujeicdo do
trabalho ao espirito toyotista é qualitativamente diferente daquela existente na era
do fordismo. Esta era movida por uma logica mais despética, a do toyotismo €&
mais consensual, mais envolvente, mais participativa, em verdade, mais

manipuladora. O envolvimento préprio do pds-fordismo € dado pelo envolvimento
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cooptado, que possibilita ao capital se apropriar do saber e do fazer do trabalho
(ANTUNES, 1995).

A flexibilidade surge como principio universal para o equilibrio econémico,
que se aplica igualmente a procura e a oferta. No entanto, do lado da procura,
significa liberdade de desprezar todas as consideracfes/condicdes que nao fazem
sentido economicamente; no lado da oferta, representa um destino duro e
inexpugnavel, no qual os empregos surgem e desaparecem, sao fragmentados e
eliminados sem aviso prévio, assim como as mudancas nas regras do jogo de
contratacdo e demissdo, criando mecanismos de incerteza e inseguranca
globalizados (BAUMAN,1999; 2000).

3.1 A condicdo dos empregos num mundo de incertezas

Com o processo de reestruturacdo da economia, empresas em todos 0s
ramos de atividade introduziram novas tecnologias, desverticalizaram atividades,

terceirizaram outras, provocando mudancgas profundas no mundo do trabalho.

Para Sennett (2002), a flexibilidade passa a ser uma estratégia da
empresa, associada a idéia de atacar os males da rotina em nome da maior
produtividade. Seus objetivos séo claros, sem mistérios; no entanto, avaliar suas

consequéncias é tarefa mais complexa.

Conceito fundamental apresentado por Sennett (2002) é o de flexibilidade
do tempo — o flexitempo —, ou seja, 0 estabelecimento de horarios segundo as
necessidades do mercado, organizado como um mosaico de horarios, com

pessoas entrando e saindo nas mais diversas horas no local de trabalho.

Embora esse mosaico de tempo de trabalho possa parecer uma libertagao
do tempo, um beneficio do ataque da organizacdo contemporanea a rotinizacao
do trabalho, suas realidades sdo muito diferentes (SENNETT, 2002).

O flexitempo coloca o trabalhador em uma teia maior de controle, gera
desordem e mantém (ou aperfeicoa) as limitacbes das antigas formas de

organizacao do trabalho. Gerando conflitos internos, hoje, o tempo da flexibilidade
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estabelece uma luta contra a rotina, considerando que tudo o que esta ligado a

ela surge como ato de repressdo que empobrece o espirito (SENNETT, 2002).

Sennett (2002) destaca que, no trabalho flexivel, no qual as dificuldades
sdo consideradas contraprodutivas, paradoxalmente, quando se diminuem a
dificuldade e a resisténcia, criam-se as condicfes para a atividade acritica e
indiferentes por parte dos usuarios, pois a presenca desses fatores constitui-se
em fonte de estimulo mental, ou seja, quando temos que nos esforcar para

conhecer uma coisa, a conhecemos melhor.

O principal impacto da flexibilidade estd em tornar precéaria a posicao
dagueles afetados e manté-la precéaria. A substituicdo de contratos permanentes,
legalmente protegidos, por empregos ou servi¢os temporarios, assim como o tipo
de emprego que fragiliza o principio do aumento da competéncia por meio da
avaliacdo permanente, condicionando a remuneracdo de cada empregado aos
resultados obtidos por cada um no momento ou, ainda, a inducdo de competicao
entre departamentos da mesma empresa, o que torna inviavel uma posicéo
unificada dos empregados, produz uma situacdo de incerteza endémica® e
permanente (BAUMAN, 2000).

Bauman (2000), segundo uma perspectiva darwiniana*®, destaca que, no
mundo onde apenas os mais fortes sobreviverdao, o desempenho obediente das
tarefas estabelecidas nas empresas deve alicercar-se nessa sensacdo de
incerteza paralisante, no medo e na ansiedade oriundos dessa incerteza. Como
recurso Ultimo, ha a permanente ameaca de demissdo em todos 0s niveis
hierarquicos, a violéncia estrutural do desemprego, do emprego precéario e da
ameaca de demissao (p. 37).

> Expressado cunhada por Bauman (2000).

“ 0O darwinismo, partindo do principio da hereditariedade, acrescentou um aspecto politico
caracteristico do século XIX. Partia da l6gica de que o homem é aparentado ndo apenas de outros
homens, mas também da vida animal, que a existéncia de racas inferiores mostraria claramente
diferengas graduais que separam o homem do animal e que uma forte luta pela sobrevivéncia
domina todos os seres vivos. Forneceu, a partir da idéia da hereditariedade, as armas ideolégicas
para o dominio de uma raca ou classe social sobre a outra, podendo ser usada tanto a favor como
contra a discriminacao (ARENDT, 2000).
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Sennett (2002), ao analisar a flexibilizagcdo do trabalho, enfoca as suas
conseqguéncias no carater dos homens. O autor traz a tona, além de aspectos ja
conhecidos, como a precariedade e a inseguranca geradas por ela, a questéo da
perda de continuidade das profissées. O autor enfatiza que, no sistema flexivel,

as dificuldades cristalizam-se no ato de correr riscos.

Nesse cenario, a incerteza esta entremeada nas praticas cotidianas do
capitalismo. Nas relacdes de trabalho, ndo ha mais o longo prazo, afrouxando-se
os lagos de confianga e compromisso do trabalhador em relagédo as organizagdes.
A instabilidade pretende ser normal, a incerteza existe sem qualquer desastre
iminente (SENNETT, 2002).

Bauman (2001) defende que, no mundo da flexibilidade global, a falta de
perspectiva, a incerteza e a inseguranca penetram todos os aspectos da vida
individual, ndo apenas profissionalmente, mas também no que tange as relacdes
de parceria e interesse comum, assim como nos parametros da identidade

profissional e cultural e nos modos de apresentagdo do eu em publico.

Quando a incerteza, a inseguranca e a falta de garantias se tornam
permanentes, o estar-no-mundo transforma-se em um jogo no qual o mundo la
fora € um dos jogadores. Por tratar-se de um jogo, os planos para o futuro tendem
a se tornar transitdrios e inconstantes; podem-se prever apenas alguns

movimentos imediatos e de curto prazo (BAUMAN, 2001).

Como afirma Sennett (2002), a instabilidade das organizacdes flexiveis
impbe aos trabalhadores a necessidade de correr risco com seu trabalho. Idéia
reforcada por manuais de negdcios, que celebram o risco, o0 estado de

vulnerabilidade continua, ao referirem-se as empresas flexiveis.

As instituicbes modernas também reforcam essa idéia da incerteza
constante ao atacar as rotinas, enfatizar atividades de curto prazo e a criacdo de
redes amorfas, altamente complexas, em substituicdo as burocracias (SENNETT,
2002).
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Nesse aspecto, a moderna cultura do risco identifica naquilo que néo se
mexe um sinal de fracasso e, portanto, a estabilidade é entendida como uma
morte em vida. Essa condigcdo de estar em constante movimento € impulsionada
pelo desordenamento das instituicbes e pelo sistema de producdo flexivel,
realidades materiais nas quais ficar firme significa ser deixado de fora (SENNETT,
2002).

Em Sennett (2002), essa logica determina que a atitude de assumir riscos,
na vida real, é impulsionada pelo temor de deixar de agir. As condi¢cdes do
mercado levam as pessoas a assumir riscos, mesmo sabendo que as chances de
retorno sdo muito pequenas, pois, num mercado em que o vencedor ganha tudo,

sobra muito pouco para os perdedores. Condicdo essa que € acentuada pela
flexibilidade.

Sennett (2002) afirma que a sociedade do risco determina para 0S
individuos projetos de vida individuais, mobilidade e formas de auto-suficiéncia. O
novo centro é a precariedade, que, como componente da sociedade do risco, ndo

é um fendmeno transitorio.

Nessa sociedade do risco, o trabalho transmuta-se: deixa de ser parte da
construcdo da ordem e do controle do futuro e assume caracteristicas de um jogo
no qual os atos de trabalho assemelham-se as estratégias de um jogador que
estabelece modestos objetivos de curto prazo (SENNETT, 2002).

Colaborando com as idéias de Sennett (2002), Bauman (2001) enfatiza que
a antiga natureza cumulativa e de longo prazo do progresso esta cedendo lugar a
demandas dirigidas a cada episddio em separado que e o0 mérito de cada evento
deve ser revelado e consumido imediatamente antes mesmo de terminar e antes
que o outro comece. Para ele, numa vida dirigida pela logica da flexibilidade, as

estratégias e os planos de vida apenas podem ser de curto prazo.

Para Bauman (2001), os trabalhos se dividem em episddios isolados, assim
como o resto da vida humana, deslizando do universo da construgdo da ordem e

do controle do futuro em direcdo a logica dos jogos, em que os jogadores nao
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arriscam mais que alguns movimentos e os efeitos pretendidos sdo imediatos e

passiveis de serem consumidos no ato.

O ambiente de trabalho sempre foi um espaco fértil para a manipulagédo
das incertezas; no entanto, a incerteza presente apresenta-se como uma forca
individualizadora, o que faz com que a idéia de interesse comum fique cada vez

mais nebulosa e sem nenhum valor pratico (BAUMAN, 1999; 2001).

Essa situacdo de organizacdes e individuos flexiveis estabelece lagcos
sociais frageis. Nas associacdes de curto prazo, o distanciamento e a
cooperatividade superficial sdo uma blindagem melhor para lidar com a realidade

da flexibilidade do que o comportamento baseado em valores e lealdade.

Segundo Guillaume (1998), a sociedade moderna evoluiu segundo uma
dupla temporalidade. O tempo das organizacdes e das suas estratégias —
técnicas, econbmicas e administrativas —, que aceleraram os acontecimentos e as
invencdes; e o tempo do homem vulgar e das suas téticas, influenciada por

hébitos, crencas e resisténcias.

Esse tempo humano ndo esta a escala do tempo das organizacbes que
forcam o tempo; existe uma distor¢cdo entre o tempo das organizacdes e o do
homem comum. Enquanto a emergéncia comanda as primeiras, o segundo sO
cria e pensa ao longo do tempo (GUILLAUME, 1998).

A sociedade moderna esta permanentemente submetida a uma tensao
temporal entre praticas e representac¢des individuais e movimentos impulsionados

pelas organizacdes e por progressos técnicos.

A globalizacdo e, consequentemente, a competicdo mundial reforcam o
imperativo e levam as empresas a buscar adaptacdo continua, adaptacdo esta
que resulta em desemprego e exclusdo e, muitas vezes, uma sensacdo de
afastamento naqueles que continuam inseridos no processo produtivo e de
consumo (GUILLAUME, 1998).

Por outro lado, o poder politico ndo esta4 a altura de assegurar a tarefa

essencial de gerir da melhor forma possivel essas diacronias.
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A competicdo entre empresas as leva a uma corrida pela velocidade,
considerando-se que essa competicdo, quando se da em nivel mundial, joga-se
em termos de acumulacdo de bases industriais e de produtividade, mas,
principalmente, em termos de adaptacdo a mercados que se criam ou evoluem

rapidamente.

A velocidade de reacdo e de mudanca nas empresas pode acelerar-se em
certos dominios devido a adocdo de novos métodos de gestdo e novas
tecnologias, assim como a estruturas organizacionais adotadas. No entanto, essa
empresa € também formada de redes informais e interpessoais, constituindo-se
num grupo social, um capital de confianca, um tecido de relagdes humanas,
tecido que se estende a fornecedores, intermedidrios, clientes. N&o acontece
apenas devido a ligacfes técnicas, pois implica encontros face a face, convivio e
tempo (GUILLAUME, 1998).

Para Guillaume (1998), trata-se de uma estrutura que leva tempo para
construir — ligado as culturas nacionais e a cultura organizacional — e, portanto,
dificil de fazer evoluir rapidamente. Condi¢do que gera uma nova tenséo temporal
entre a logica das convencoes, fator indireto, mas essencial para a eficacia, e o
imperativo de acelerar a mudanca. Portanto, a tendéncia € as grandes empresas

estruturarem-se em redes ou unidades autbnomas

Pressupfe-se que esse tipo de relacdo interinstitucional e interpessoal,
baseado no principio da flexibilidade, pode favorecer a continuidade da propria

situacao de fluidez, risco e de medo.

Para Bauman (2001), os termos fluidez e liquidez*’ sdo metéaforas
adequadas, capazes de captar a natureza na presente fase — nova —, na historia

da humanidade.

Para ele, a modernidade néo foi fluida na sua concepc¢do, mas sim movida
pela necessidade de derreter os solidos existentes. O espirito moderno

determinava que a realidade deveria ser emancipada da mao morta da sua

“" Em Bauman (2001), os fluidos estdo associados a idéia de leveza, associando a leveza a
mobilidade e & inconstancia.
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prépria histéria®®, o que apenas poderia ser feito derretendo os sélidos, ou seja,
derretendo tudo o que persistisse no tempo e fosse contrario a sua passagem ou
imune ao seu fluxo; portanto, tornava-se imperiosa a profanagédo do sagrado, o
repudio ao passado e, principalmente, a tradicdo, ou seja, o fim de todos os
residuos do passado no presente, que serviam de armaduras aos sélidos,

permitindo que resistissem a liquefacdo (BAUMAN, 2001).

Bauman (2001) enfatiza, no entanto, que esse movimento ndo buscava
acabar com todos os so6lidos e construir um admiravel mundo novo, mas sim dar
as condicdes para que novos e aperfeicoados solidos fossem criados, capazes de
tornar o mundo previsivel e, portanto, administravel. Eliminar os sdlidos
significava eliminar as obrigacdes irrelevantes®, a fim de criar as condicBes
necessérias para a consolidacdo das regras de acdo e dos critérios de

racionalidade inspirada pelos negocios.

O derretimento dos solidos levou, progressivamente, a liberacdo da
economia dos tradicionais obstaculos politicos, éticos e culturais, sedimentando-

se uma nova ordem definida, basicamente, em termos econdmicos.

Na modernidade liquida, a maioria assentada é dominada pela elite
ndmade e extraterritorial, instala-se uma nova forma de guerra, na qual se busca
nao a conquista de novos territérios, mas sim o fim das muralhas que impedem o

fluxo dos novos e fluidos poderes globais (BAUMAN, 2001).

Mongin (1998) destaca que ocorre na sociedade uma crise da
solidariedade e da coesdo social. Para ele, ndo se trata de discutir sobre o
problema da exclusdo, mas sim de contatar-se que se passa de uma
representacdo piramidal da sociedade, em que qualquer individuo era um cidadéo
em potencial e, portanto, com possibilidades de ascensdo social, para uma
representacdo vertical da sociedade, que separa 0s que estdo dentro dos que
estdo fora (p. 73). Essa visdo de sociedade afeta a maneira de ser do individuo e

multiplica os seus receios.

8 Expressdo empregada por Bauman (2001, p. 8).
9 As lealdades tradicionais, os direitos costumeiros e as obrigacdes que impediam os movimentos
e restringiam as iniciativas (BAUMAN, 2001).
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A crise de coesdo social estd associada a crise de integracdo social e,
portanto, de identidade. A dissociacdo entre crescimento e emprego transforma-
se em um problema para os economistas, considerando que a realidade nega a
representacdo economista classica, que parte do pressuposto de que a retomada
do crescimento traz consigo o aumento dos empregos. Essa légica nao
corresponde a realidade atual, o que resulta na crise da solidariedade (MONGIN,
1998).

A solidariedade funciona enquanto a idéia de retorno justo prevalece.
Diante do desemprego de longa duracdo — desemprego estrutural —, o sistema

deteriora-se, pois ndo existe uma légica de justo retorno.

O relacionamento mediado apenas pelo dinheiro dilacera os vinculos,
levando a uma perda da capacidade dos seres humanos de se ligarem uns aos
outros; isso degenera, empobrece e vulnerabiliza a condicdo humana (SIMMEL,
1977).

A integracdo social, nas democracias atuais, passa pelo trabalho. Para
Marx (1983) e Adam Smith (1998), desenvolvem o mesmo conceito do ser em
sociedade, ou seja, ndo existe comunidade sem integracdo, sendo essa a

questao mais dificil de se confrontar e a que provoca medos em todos.

I°° um contrato

Para Mongin (1998), para se reformular de forma bruta
social, ter-se-a que impor uma reparticdo total de riscos a pessoas em situacdes

muito diferentes.

Para o autor, essas crises — de coesao social e solidariedade — levam a
uma crise mais central, a da integracdo pelo trabalho. Ele entende que esta se
construindo um tipo de sociedade na qual a integracao pelo trabalho vai ser cada

vez mais problemaética.

Entende-se que na légica do mercado flexivel — na qual o vencedor leva
tudo — ndo resta alternativa viavel para tentar manter-se no mercado senao

tornar-se capaz de ceder, ser adaptavel, enfim, ser flexivel.

*° Grifo da autora.
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CAPITULO 4 — A VISAO DEJOURIANA DO SOFRIMENTO NO TRABALHO

No século XX, o desenvolvimento do capitalismo industrial caracteriza-se
pelo crescimento da producédo, pelo éxodo rural e pela concentracdo de novas
populacdes urbanas (DEJOURS, 1998). As precérias condi¢cfes de trabalho, com
jornadas de trabalho de doze, quatorze ou mesmo dezesseis horas por dia; o
emprego de criancas na producao industrial; os salarios baixos e, com frequéncia,
insuficientes para assegurar o estritamente necessario; assim como periodos de
desemprego que pdem em perigo a sobrevivéncia da familia, estabelecem, para
0s operarios da época, uma condicdo de vida cuja falta de higiene,
promiscuidade, esgotamento fisico, acidentes de trabalho, subalimentacdo
potencializam seus efeitos e criam condicbes de alta morbidade, crescente
mortalidade e uma longevidade extremamente reduzida. Segundo Guerin apud
Dejours (1998), a luta pela salude nessa época, confunde-se com a luta pela

sobrevivéncia: viver, para o operario, € ndo morrer.

As exigéncias do trabalho e da vida representam uma ameaca a propria
mao-de-obra, que, depauperando-se, acusa riscos de sofrimento especifico,
descrito na época sob o nome de Miséria Operaria, que é comparada a uma
doenca contagiosa e, como tal, deve ser tratada. Desse modo, surge 0 movimento
higienista, que é, de certa forma, uma resposta social a esse perigo (DEJOURS,
1998).

A partir da Primeira Guerra Mundial (1914-18), os operarios organizados
enguanto forca politica conquistam o primordial direito a vida. O operariado busca
agora, fundamentalmente, salvar o corpo dos acidentes; prevenir as doengas
profissionais e as intoxicacdes por produtos industriais; assegurar aos

trabalhadores cuidados e tratamentos convenientes, dos quais se beneficiavam
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até entdo, sobretudo, as classes abastadas. Esse € 0 eixo em torno do qual se
desenvolvem as lutas na frente pela saude (DEJOURS, 1998, p. 18).

A Primeira Grande Guerra estabelece as condicbes para uma reviravolta
na relagdo homem-trabalho.

Dejours (1998) destaca, em particular, a introducédo do taylorismo e suas
repercussfes na saude do corpo. Taylor (1995), ao introduzir sua nova tecnologia
de submisséo, de disciplina do corpo (...), gera exigéncias fisiol6gicas até entdo
desconhecidas, especialmente as exigéncias de tempo e ritmo de trabalho. As
performances exigidas sdo absolutamente novas e fazem com que o corpo
apareca como principal ponto de impacto dos prejuizos do trabalho. (...) Ao
separar, radicalmente, o trabalho intelectual do trabalho manual, o sistema Taylor
neutraliza a atividade mental dos operérios (p. 18-19).

O trabalhador é despossuido de seu corpo fisico e nervoso, domesticado e
coagido a agir conforme vontade de outrem. A forca de trabalho é explorada ao
méximo, substituindo-se o livre arbitrio do trabalhador pela imposi¢cdo do
empregador mediatizado por técnicos especializados, tais como 0s engenheiros
(DEJOURS, 1994).

A primeira vitima do sistema ndo € o aparelho psiquico, mas sim o corpo
docil e disciplinado, entregue a injungdo da organizacdo do trabalho. Um corpo
sem defesa, explorado e fragilizado pela privacdo de seu protetor natural, que € o
aparelho mental (DEJOURS, 1998).

Em reacdo a abordagem classica, desenvolve-se a Teoria das Relacdes
Humanas. Parte dos pressupostos de que a quantidade de trabalho executada
por um trabalhador ndo é determinada por sua capacidade fisica, mas por sua
capacidade social; as recompensas ndao econdmicas desempenham papel central
na determinacdo da motivacdo e da felicidade do trabalhador; a maxima
especializacdo ndo é a forma mais eficiente de divisdo do trabalho; e os
trabalhadores ndo reagem a administragdo como individuos, mas como membros
de grupos (ETZIONI, 1984).
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A Escola das Relac6es Humanas defende a necessidade de associar o
trabalho e a estrutura da organizacéo as necessidades sociais dos trabalhadores,
como fator fundamental para tornar o empregado feliz e, conseqiientemente, mais
competente, cooperativo e produtivo. Seus principais teéricos (Elton Mayo; John
Dewey, Kurt Lewin, apud Etzioni, 1984) indicam um equilibrio perfeito entre os
objetivos da organizacdo e as necessidades dos individuos. No entanto, embora
indique maneiras de reduzir frustracées resultantes da alienacdo do trabalho®, ao
apresentar um quadro irreal de felicidade encobre as realidades da vida no
trabalho, ou seja, de um ambiente permeado por disputas de poder entre grupos

com interesses e valores conflitantes (ETZIONI, 1961; 1984).

A Administracdo Cientifica e a Teoria das Relagbes Humanas sédo, em
muitos sentidos, diametralmente opostas; no entanto, apresentam em comum 0O
fato de nenhuma das duas abordagens ver qualquer contradicdo fundamental na
relacdo entre a procura da racionalidade da organizacédo e a busca da felicidade
humana (ETZIONI, 1984).

Assim como na Teoria das Rela¢gdes Humanas, na Administracdo Cientifica
busca-se a eliminacdo dos conflitos. Taylor (1995) preconiza que o principal
objetivo da administracdo deve ser o de assegurar 0 maximo de prosperidade ao
patrdo e, a0 mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao empregado (p. 24).
Para ele, o antagonismo de interesses entre empregadores e empregados nao
existiria, pois a administracao cientifica, a partir de seus fundamentos, entende
gue os interesses de ambos sdo um Uunico, ou seja, a prosperidade. Nesse
sentido, é preciso dar ao trabalhador o que ele deseja — altos salarios — e ao
empregador o que ele almeja — baixo custo.

Para obter-se maior prosperidade, dever-se-ia obter o maximo possivel de
producdo dos homens e das maquinas. Para Taylor (1995), o objetivo mais
importante do trabalhador e da administracdo deveria ser a formacdo e o

aperfeicoamento do pessoal da empresa, a fim de que homens pudessem

*! para Marx (1983), a mao-de-obra da fabrica moderna esta alienada de seu trabalho, pois néo
possui os meios de produ¢do nem o produto de seu trabalho. A especializacdo extremamente
fragmentada da producdo tornou o trabalho do operario repetitivo, monétono e sem oportunidade
de criagcdo e auto-expressao.
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executar em ritmo mais rapido e com maior eficiéncia os tipos mais elevados, de
trabalho de acordo com suas aptiddes naturais. No entanto, praticas de vadiagem
no trabalho, ou seja, de deliberadamente trabalhar menos, fazer cera,
inviabilizaram esse proposito, e a solucdo para tal problema estaria na
substituicdo dos métodos empiricos por meétodos cientificos de trabalho. O que

iria determinar os principios da Administracao Cientifica.

Taylor (1995) defendia cinco principios basicos: transferir toda a
responsabilidade da organizacao do trabalho do trabalhador para o gerente; usar
métodos cientificos para determinar a forma mais eficiente de fazer o trabalho,
planejando a tarefa e especificando com precisdo a forma como o trabalho deve
ser feito; selecionar a melhor pessoa para desempenhar o cargo especificado;
treinar o trabalhador para executar o trabalho de forma eficiente; fiscalizar o
desempenho do trabalhador a fim de assegurar que os procedimentos sejam
desempenhados como planejado e que o0s resultados pretendidos sejam

atingidos.

Morgan (1996) destaca que o efeito da administracdo cientifica de Taylor
aumentou significativamente a produtividade, acelerando a substituicdo de
habilidades especializadas por trabalhadores ndo qualificados, o que determina a
sua aceitacdo, embora de maneira tdo maligna. Para ele, os aumentos de
produtividade sao atingidos por meio de um alto custo humano, reduzindo

homens a autdbmatos.

Os problemas humanos resultantes de tais métodos de producdo tornam-
se claros quando sdo aplicados a tecnologia de linhas de montagem. Quando
Ford estabeleceu a primeira linha de montagem para produzir o modelo T, a
rotatividade de mao-de-obra subiu aproximadamente 380% em um ano, situacao
contornada somente com o aumento salarial ($ 5 por dia). O trabalho € mondétono
e alienante e a eficiéncia da fabrica apdia-se na intensificacdo da velocidade de
linha de montagem® (MORGAN, 1996).

%2 A General Motors, no final da década de 60, buscando intensificar a eficiéncia da fabrica em
Lordstown, elevou a velocidade da linha de montagem de 60 para 100 carros por hora. Nesse
novo ritmo, cada trabalhador tinha 36 segundos para desempenhar pelo menos oito operacées
(MORGAN, 1996).
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Para Morgan (1996), a separacdo entre planejamento e execucao,
entendida como o mais prejudicial elemento do enfoque taylorista, dividiu o
trabalhador entre maos e cérebro; os homens nada mais eram do que maos ou

forca de trabalho.

Do periodo que marca o inicio na Primeira Guerra Mundial até 1968, o
corpo aparece como primeira vitima do trabalho industrial. A preciosidade das
maquinas, os produtos industriais, 0s gases, 0S vapores e as poeiras toxicas sao,
progressivamente, designados e estigmatizados como causa do sofrimento fisico.
De 1914 a 1968, a luta pela sobrevivéncia operaria da lugar a luta pela saude do

corpo.

O periodo apds 1968 é caracterizado pelo desenvolvimento desigual das
forcas produtivas. A heterogeneidade determinada por diferentes estagios de
desenvolvimento das ciéncias, das técnicas, das maquinas, do processo de
trabalho, da organizacéo e das condi¢cdes de trabalho dificulta uma anélise global
da relacdo saude-trabalho (DEJOURS, 1998).

7

Para Dejours (1998), esse periodo € marcado por uma crise do sistema
taylorista, principalmente no terreno econbmico, no qual as greves, as
paralisacfes de producédo, o absenteismo, a sabotagem da producédo e a alergia
ao trabalho levam os trabalhadores a procurar solugdes alternativas. No terreno
ideologico, o taylorismo é denunciado como desumanizante e acusado de todos

0s vicios pelos operarios e, também, por uma parte do patronato.

A reestruturacao da tarefa surge como resposta a necessidade de substituir
a Organizacdo Cientifica do Trabalho e traz a tona amplas discussdes sobre o
objetivo do trabalho, sobre a relagdo homem-tarefa, acentuando a dimensao
mental do trabalho industrial. O desenvolvimento de induUstrias de processo, a
indUstria nuclear e o crescimento do setor terciario diminuem a carga fisica do
trabalho, estabelecendo novas condigcbes e levando ao descobrimento de
sofrimentos insuspeitos. Acentua-se a dimenséo mental do trabalho (DEJOURS,
1998).



-78 -

4.1. A psicopatologia do trabalho

O novo desenvolvimento da psicopatologia do trabalho significa uma
reviravolta epistemolédgica. Agora, a normalidade é considerada um enigma.
Como os trabalhadores, em sua maioria, conseguem, apesar dos
constrangimentos da situacdo do trabalho, preservar um equilibrio psiquico e

manter-se na normalidade?

A partir desse questionamento, as investigacdes na area da psicopatologia
do trabalho centram-se ndo mais na dire¢cdo das doencas mentais, mas na das
estratégias elaboradas pelos trabalhadores para enfrentar mentalmente a

situacao de trabalho.

A partir desse novo paradigma, Dejours (1994) define a normalidade
“Como o equilibrio precério (equilibrio psiquico) entre constrangimento do trabalho
desestabilizante, ou patogénico, e defesas psiquicas. (...) O equilibrio seria o
resultado de uma ‘regulacdo’ que requer estratégias defensivas especiais
elaboradas pelos proprios trabalhadores. A normalidade conquistada e
conservada pela forca € trespassada pelo sofrimento” (p. 153).

O trabalho pode ser entendido enquanto categoria filosofica, econdmica,
sociologica e psicoldgica. Na clinica, é definido enquanto psicopatologia. As
pressdes do trabalho pdem em causa o equilibrio psiquico e a saude mental como
derivados da organizacgao do trabalho (DEJOURS, 1994).

A partir do inicio dos anos 80, a psicopatologia do trabalho preocupa-se em

fundamentar a clinica do sofrimento na relagéo psiquica com o trabalho.

O trabalho, quando realizado em condi¢cdes gratificantes, leva os
trabalhadores a gostar do produto realizado (CODO et all, 1993).

No entanto, quando o trabalho é subjugado, imprime-se raiva ao produto. O
trabalho estad conformado de afeto. O sofrimento no trabalho é entendido “como o
espaco de luta que ocorre no campo situado entre, de um lado, o ‘bem-estar’ e,
de outro, a doenga mental ou a loucura” (DEJOURS, 1994, p.153).
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O jogo entre o bem-estar e o sofrimento tem, nas relacées de producéo, as
maneiras de operar uma ruptura entre o afeto e o trabalho, tornando o primeiro
restrito ao lar, & familia, expulsando o segundo da produc¢do. Assim, o trabalho
fica desafetivado e, conseqlientemente, insuportavel (CODO et all, 1993).

As relacdes de producdo obedecem a mesma regra geral, ou seja, a
fragmentacdo horizontal da tarefa, na qual se arquiteta uma estrutura
necessariamente hierarquizada e burocratizada. A organizacdo do trabalho®
exerce papel importante como fator de prazer e sofrimento no trabalho (CODO et
all, 1993).

O prazer no trabalho € decorrente do sofrimento. Entre os mecanismos
basicos para a sobrevivéncia do ser humano esta a possibilidade de este de

conviver com a multiplicidade.

Para Dejours (1994), os trabalhadores se investem de esforcos
impressionantes para lutar contra o sofrimento; no entanto, ndo procuram
situacdes de trabalho sem sofrimento. Para ele, a realidade do trabalho é um
terreno propicio para se jogar e re-jogar com o sofrimento, na esperanca de que
ele desemboque nas descobertas e nas criagbes socialmente e mesmo
humanamente uteis. O sofrimento adquire um significado, um sentido, a partir da
criatividade, pois esta lhe confere um sentido, em contrapartida ao sofrimento,

vém o reconhecimento e a identidade. O prazer no trabalho € um produto

derivado do sofrimento.

O sofrimento pode transformar-se em prazer a partir do reconhecimento no

trabalho.

Referenciando Dejours (1999), entende-se que do reconhecimento
depende o sentido do sofrimento, ou seja, quando a qualidade do trabalho é

reconhecida, também ha o reconhecimento de todas as angustias, duvidas,

53 «por organizacao do trabalho é preciso entender, de uma parte, a diviséo de tarefas (chegando a
definicdo do modo operatdrio) que atinge diretamente a questdo do interesse e do tédio no
trabalho; e de outra parte, a divisdo dos homens (hierarquia, comando, submisséo), que atinge
diretamente as rela¢gbes que os trabalhadores estabelecem entre si no proprio local de trabalho.”
(DEJOURS, 1994, p. 153)
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decepcdes, desanimos que adquirem um sentido. O reconhecimento do trabalho
pode ser reconduzido pelo sujeito ao plano da construcédo de sua identidade, que

54
|

constitui a armadura da saude mental® e se traduz afetivamente por um

sentimento de alivio e de prazer.

Nessa perspectiva, € um erro querer eliminar o sofrimento do trabalho. O
problema posto para os administradores seria, antes, conseguir elaborar
condicbes nas quais os trabalhadores pudessem gerir eles mesmos seu
sofrimento, em proveito de sua saude e, consequientemente, em proveito da

produtividade.

O modelo de homem construido pela psicopatologia do trabalho é
inteiramente centrado no sofrimento e nos seus destinos em fungdo da situacao

real do trabalho e das caracteristicas da organizagéo do trabalho.

4.2. O sofrimento em condi¢des reais de trabalho

A palavra trabalho, em sua origem etimologica, significa torturar; Deriva de
tripalium — instrumento de tortura (CUNHA, 1987). Da idéia inicial de sofrer,
passa-se para a de esforcar-se, lutar, pugnar e, por fim, trabalhar, ocupar-se de
alguma profissdo. Em varios idiomas, a palavra trabalho, muitas vezes, tem um
duplo significado: acdo-esforco e moléstia-fadiga — sofrimento (CODO et all,
1993).

O taylorismo, ao confiscar a concepcao do trabalho, cria entre os
trabalhadores uma clivagem entre o corpo e 0 pensamento. Nesse sistema, 0
corpo fica submetido a diretivas elaboradas por uma vontade exterior ao sujeito.
Para executar sua atividade sem perturbar suas cadéncias e ocasionar erros, o
trabalhador é obrigado a lutar contra as emergéncias de seus pensamentos e de
sua atividade fantasmaética. Para tal, o trabalhador engaja-se freneticamente na

aceleracdo, de maneira a ocupar todo o seu tempo de consciéncia com pressdes

** O sofrimento é capaz de desestabilizar a identidade e a personalidade, conduzindo a problemas mentais
(MENDES, 1998).
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senso-motoras de sua atividade. “Com a ajuda da fadiga, o trabalhador chega a

paralisar seu funcionamento psiquico” (DEJOURS, 1994, p. 162).

Essa estratégia defensiva, a qual se da o nome de represséao pulsional, é
dificil de ser organizada, o que leva o trabalhador a recorrer a substitutos da
cadéncia de trabalho fora da empresa para manter a repressao durante o tempo
fora do trabalho. Esse embrutecimento instala-se progressivamente, num torpor
psiquico do qual os trabalhadores tém geralmente uma consciéncia dolorosa. Eles
sentem-se cada vez mais inertes e sem reagdo (DEJOURS, 1994).

A criacdo de organiza¢cdes compostas de um conjunto de normas, crencas
e praticas sociais compartilhadas é fundamentada pela necessidade de construir
algo mais duradouro do que o proprio homem. Em contextos organizacionais,
processos de fixacdo de objetivos, planejamento e tipos de atividades ritualisticas
desempenham o papel de defender as pessoas da consciéncia da sua fragilidade
(Becker apud Morgan, 1996). Diferentemente da abordagem freudiana, que
considera as preocupacdes excessivas com produtividade, planejamento e
controle como expressdes de um erotismo anal sublimado, para Becker (1973)
elas sdo um meio de preservar e proteger a vida diante da morte. Os individuos

criam mecanismos de defesa a fim de fugir da propria mortalidade.

Segundo Dejours (1999), se o sofrimento ndo se faz acompanhar de
descompensacao psicopatologica, ou seja, de uma ruptura do equilibrio psiquico,
gue se manifesta pela eclosdo de uma doenca mental, € porque contra ele o
sujeita emprega defesas que |he permitem controla-lo. (...) existem defesas
construidas e empregadas pelos trabalhadores coletivamente (p. 35).

Para Anna Freud (1990), os mecanismos de defesa podem ser
classificados em nove métodos de defesa, jA conhecidos e exaustivamente
descritos em trabalhos cientificos de psicanalise. Sdo eles: regressao, repressao,
formacgao de reacgao, isolamento, anulagéo, projec¢ao, introjecdo, inversao contra o
eu e reversao, aos quais ela acrescenta um décimo método, este ligado ao estudo

da mente normal: a sublimacdo ou os deslocamentos dos anseios instintivos. Os
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mecanismos de defesa sdo inconscientes e utilizados pelo ego® para se

protegerem de idéias e afetos dolorosos.

7

Segundo Kets de Vries e Miller (1984), é possivel identificar nos
mecanismos de defesa elaborados pelos trabalhadores causas de conflito
intrapsiquico devido, principalmente, a incompatibilidade de demandas entre o
desejo do individuo e a realidade externa. Para eles, existem seis mecanismos de

defesa. Sao eles:

- Repressdo — em que desejos, memorias, emocgdes e pensamentos sao
colocados no inconsciente, a fim de evitar a ansiedade, ocorrendo falhas na

memoria e esquecimentos;

- Regressdo — ocorre quando a auto-estima é ameacada, o que leva a
pessoa a assumir um comportamento simples e sem responsabilidades com o
mundo adulto, no qual o sujeito reverte 0 modo de adaptacdo e comportamento

mais adequado para um modo ligado a um estagio de desenvolvimento anterior;

- Projecdo — quando é atribuida a outra pessoa ou grupo uma atitude ou

qualidade que possui, mas é rejeitada em si mesmo;

- ldentificacdo — conduz a pessoa a pensar, sentir e agir da mesma forma
que imagina o outro pensando, sentido e agindo e, normalmente, ocorre

combinado com outras defesas;

- Formacao reativa — quando parte de uma atitude ou traco contraditorio
€ colocada no inconsciente e escondida pela énfase no seu oposto, ocorre a

conversao de uma atitude ou sentimento em forma oposta;

- Negacgdo — ocorre quando € negada a existéncia de um fato externo da
realidade que gera conflito para o ego, a recusa em admitir um fato, sentimento

ou lembranca que evoque um impulso.

> Ego — é 0 nosso campo adequado de observacgédo. Constitui-se no meio pelo qual se tenta obter
imagens das outras duas instituicdes (Id e Superego) (FREUD, 1990).
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O estudo dos mecanismos de defesa permite fundamentar estratégias
defensivas para enfrentar o sofrimento no trabalho. Tais estratégias podem ser
definidas por meio dos mecanismos utilizados pelos trabalhadores para minimizar
ou negar a realidade de trabalho que gera sofrimento. Suas principais
caracteristicas sdo comportamentos de isolamento psicoafetivo e profissional do

grupo, resignacao, descrenca, renuncia a participacao, indiferenca e apatia.

No entanto, é importante salientar que as defesas ndo constituem padrao
de comportamento para todas as categorias ou todas as organizagOes. Tais
mecanismos podem variar de acordo com o contexto e o tipo de organizacao do
trabalho empreendida. Sua funcéo estratégica ndo € nem positiva nem negativa,
uma vez que tem o papel contraditério de auxiliar no equilibrio psiquico do
individuo e de ser alienante do ponto de vista das possibilidades de mudancas
das situacdes de trabalho (MENDES, 1998).

Embora as defesas gerem conseqiéncias quase sempre negativas para a
saude mental no trabalho, elas sdo fundamentais na preservacgdo do trabalhador
frente ao sofrimento. Contudo, o que se sobrepfe ao equilibrio psiquico € ser o
trabalho lugar do prazer, da possibilidade do trabalhador de consolidar-se

enguanto sujeito, por meio do reforco da sua identidade pessoal e profissional.

O trabalho deve oferecer espago para o reconhecimento e a valorizagao do
trabalhador, o que permite o equilibrio psiquico. O sofrimento e as defesas, nesse

caso, permitem a regulacéo das relacdes sociais de trabalho.

Os aspectos éticos das relacdes de trabalho (Dejours, 1994), tais como
espaco de palavra, inteligibilidade, transparéncia, visibilidade, exteriorizacao,
confianca, solidariedade, reconhecimento, constituiriam as condi¢des necessarias
(mas nao suficientes) para se estabelecerem as relagdes intersubjetivas,
destinadas a construir as defesas coletivas contra o sofrimento e dar-lhe sua

significacdo: sofrimento patogénico ou sofrimento criativo.

A transformacdo do sofrimento em iniciativa e em mobilizagdo criativa
depende, fundamentalmente, do uso da palavra e de um espaco de discussao em

que perplexidades e opinides sdo publicas. Convencionou-se considerar esse
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espaco como um espaco publico, mesmo se tratando de um espaco publico
interno a empresa. Em Dejours, a transformacédo do sofrimento em criatividade
passa por um espaco publico na fabrica. Em troca, cada vez que o espaco publico
tender a se fechar, a criatividade estara ameacada (DEJOURS, 1994, p. 171).

A concepcéao da psicopatologia do trabalho sobre o sofrimento humano nas
organizacdes confere um lugar fundamental ao espaco publico. A partir do
momento em que esse € instituido ou reorganizado, fica-se surpreso diante da
emergéncia de condutas completamente contrarias ao individualismo e a
negligéncia denunciados nas organizacdes: engajamento apaixonado, senso de
responsabilidade, mobilizacdo da criatividade, investe-se novamente no trabalho
(DEJOURS, 1994).

4.3 - O trabalho e 0o medo

As mudancas tecnoldgicas e a aplicacdo de novas formas de gestdo do
trabalho, tais como qualidade total e reengenharia®, tém aumentado as pressées,
por exceléncia aliadas a produtividade, intensificando, dessa forma, o trabalho. Na
luta pela sua sobrevivéncia, as empresas buscam diminuir seus custos de mao-
de-obra com a adocdo de novas tecnologias e o0 enxugamento do quadro
funcional, o que torna comum 0 uso de expressdes como arrumar a casa, fazer

uma faxina, tirar o excesso de gordura, entre outras (DEJOURS, 1999).

Essas mudancas introduzem, como fator tensionante, o medo da perda do

emprego, o que torna o trabalhador mais tenso e submisso.

Em Dejours (1998), o medo se constitui em uma das dimensdes da
vivéncia dos trabalhadores quase sempre esquecida em estudos da

psicopatologia do trabalho. O autor destaca que se trata do medo e nao da

%A qualidade total baseia-se no pressuposto de competicdo na base da qualidade em vez do
baixo custo, utilizando-se de instrumentos como processo de controle de processo estatistico,
melhoria continua — KAIZEN — e concentragdo no processo € ndo apenas nos resultados
(LARANGEIRA, 2000). A reengenharia, em seu sentido lato, significa um sistema de gestdo —
organizacgdo das atividades sociais, desenvolvidas por meio de diferentes técnicas administrativas,
tais como circulos de controle de qualidade, downsizing, rightsizing, etc. Tem por pressuposto uma
perceptiva racionalizadora (ALBUQUERQUE, 2000).
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angustia, pois esta resulta de uma contradicdo entre dois impulsos inconciliaveis,
trata-se de uma oposicdo entre dois desejos, entre dois sistemas, por exemplo,
consciente e inconsciente, e, portanto so pode ser investigada pela psicandlise. A
angustia € uma producdo individual, cujas caracteristicas s6 podem ser
esclarecidas na estrutura de personalidade e na histéria individual continua do

sujeito.

Para Laplanche e Pontalis (1967), a angustia (automética) é uma reacéo do
individuo sempre que este se encontra em uma situacdo traumatica, ou seja,
quando submetido a um afluxo de excitacdo, de origem externa ou interna, que &

incapaz de dominar.

Em Freud (apud Laplanche e Pontalis, 1967), sua teoria da angustia
compreende-se por comparacdes com a nocdo de sinal de angustia. Em ambas
as situacdes — como fendbmeno automatico ou como sinal de alarme —, a angustia
deve ser considerada como um produto do estado de desamparo psiquico latente

que é, evidentemente, a contrapartida do desamparo biolégico.

Roudinesco e Plon (1998) utilizam o termo fobia — medo mérbido — para
designar o pavor de um sujeito em relacdo a um objeto, um ser vivo ou uma
situacao. Utilizado em psiquiatria, a partir de 1870, a palavra indica uma neurose
cujo sintoma central € o pavor continuo e imotivado que afeta o sujeito frente a
um ser vivo, objeto ou situacdo que, em si mesmos, ndo apresentam nenhum

perigo.

Heidegger (apud Pageés, 1982), refletindo sobre o0 medo e a angustia, alega
gue o objeto da angustia € o nada e ndo se situa em parte alguma; por outro lado,
0 medo esta ligado a um objeto determinado.

O medo, na perspectiva dejouriana, ndo € um conceito propriamente
psicanalitico, mas, antes, responde por aspectos concretos da realidade e exige

sistemas defensivos especificos.

Para Dejours (1998), o medo esta presente em todas as atividades
profissionais, mesmo entre aquelas em que, aparentemente, nao existem riscos a

integridade fisica do trabalhador, como € o caso dos trabalhos em escritorio.
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Sennet (2002) aponta que, diante da flexibilizacdo do trabalho e da fluidez
das relacbes de trabalho, onde se torna improvavel manterem-se lealdades e
compromissos mutuos em instituicdes que vivem se desfazendo, o medo passa a

fazer parte de histérias de trabalho dos sujeitos.

As empresas buscam eliminar estruturas burocraticas, tornando-se
organizacdes mais horizontais e flexiveis. Arrumacdes do tipo rede podem ser
mais facilmente decompostas ou redefinidas com vantagens sobre as hierarquias
piramidais, ou seja, as promocoes e as demissdes tendem a basear-se em regras
nitidas; no entanto, as tarefas do trabalho ndo séo claramente definidas, pois a
rede redefine constantemente sua estrutura. Nesse contexto, ndo ha longo prazo,
0 que corréi a confianga, a lealdade e a confiangca mutua, determinando uma
condicdo de incerteza — risco —, entremeada nas praticas cotidianas do
capitalismo moderno (SENNETT, 2002).

Sennet (2002) enfatiza que o risco € um teste de carater; o importante &
fazer o esforgo, arriscar a sorte, mesmo sabendo-se racionalmente que se esta

condenado a fracassar.

Pressupbe-se que, diante da l6gica determinada pelas condicbes do
mercado de trabalho, na qual ndo assumir riscos significa aceitar-se
antecipadamente como um fracasso e, mesmo sabendo da possibilidade de
fracasso nesse mercado em que o vencedor leva tudo, as pessoas que nele estao
negam essa possibilidade — suspendem esse conhecimento, poderiam estar sob
efeito de distorcdo cognitiva correspondente a lavagem cerebral ou reforma do
pensamento. Perdem a capacidade de analisar/pensar criticamente a violéncia da

qual séo vitimas.

Os trabalhadores passam a se responsabilizar por seu proprio fracasso —
desemprego —, pela sua incapacidade de serem maleaveis, flexiveis e pro-ativos
diante da crise anunciada da organizagdo burocratica. Para Sennett (2002),
assumir o préprio fracasso significa sair da condicdo de vitima passiva para uma
condicdo mais ativa, encontrando dessa forma um senso coerente do eu e de

tempo.
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Sluzki (1996) aponta que o sujeito, para dar-se conta de si mesmo e da
prépria mudanca, necessita de continuidade em tempo e espaco, reter a ordem,
prover de causalidade os eventos, organizar narrativas coerentes. No entanto, em
situacdes de extrema violéncia — coagdo, medo, tortura —, destrbi-se a capacidade
de construir a histéria; o choque entre a necessidade de assegurar sentido e a
incapacidade de organizar de maneira razoavel uma experiéncia de violéncia
resulta num esforco deflagrado pela vitima a fim de conseguir certo grau de
controle sobre os eventos reescrevendo a historia do fato traumatico com objetivo
de adjudicar retrospectivamente uma parcela de controle sobre os

acontecimentos.

A consequéncia desafortunada deste esforco de gerar sentido é favorecer
na vitima uma histéria dos acontecimentos violentos que contém a hipotese que
poderia ter feito algo para prevenir a violéncia da qual foi objeto e, portanto, de
que é culpada, pelo menos em parte, dos atos dos quais foi vitima (SLUZKI, 1996,
p. 235).

O sujeito constréi uma histéria na qual tenha algum controle sobre os fatos,
assumindo a culpa por sua vitimizacao/fracasso. Processo que € favorecido

guando o agressor organiza seu discurso culpando a vitima.

Em Sluzki (1996), a ameaca continua, no caso ameaca de demissao, de
forma mais ou menos intensa pode levar ao conformismo, obtido pela opressao

persistente e aparentemente sem saida.

Observa-se nas grandes administracdes uma pratica especifica de técnicas
discriminatorias. A avaliacdo do chefe influencia os pontos que sdo dados para o
calculo do salario, o atraso autorizado, as puni¢cdes ou mesmo as demissdes. O
medo do castigo pode ser adequado para impelir o trabalhador a realizar

determinados atos ou deixar de executa-los (GOFFMAN, 1987).

Foucault (1991) define como o momento histérico das disciplinas aquele
em que nasce a arte do corpo humano, que visa ndo apenas ao aumento das
suas habilidades ou sujeicdo, mas a formacdo de uma relacdo que no mesmo

mecanismo o torna tanto mais obediente quanto é mais Util, e inversamente
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(p.127). A disciplina fabrica corpos doceis, aumentando as forcas do corpo em
termos econdmicos de utilidade, e diminui essas mesmas forcas em termos
politicos de obediéncia; dissociando o poder do corpo, estabelece um elo

coercitivo entre uma aptiddo aumentada e uma dominagdo acentuada.

Em acdes disciplinadoras ou coercitivas, existe o que Focault (1991) define
como sancdo normalizadora, ou seja, ha esséncia dos sistemas disciplinares,
funciona um pequeno mecanismo penal. Nas organizagbes funciona como
repressora toda uma micropenalidade do tempo, da atividade, da maneira de ser
e dos discursos e, a titulo de punicdo, uma série de processos sutis como ligeiras
privaces e humilhacées®’. O poder disciplinar assume uma acdo normalizadora
guando a penalidade perpétua que atravessa todos os pontos e controla todos os

instantes da organizacdo, compara, diferencia, hierarquiza, homogeneiza e exclui.

Em Koury (2002), o medo em toda e qualquer forma de sociabilidade
encontra-se presente como uma das principais formas organizadoras do social.
Parte do pressuposto de que o medo é uma construcao social, fundamental para
a compreensao dos embates de configuracdo e dos processos de sociabilidades
e de formacdo dos instrumentos de ordem e desordem que desenham

dialeticamente a acao dos sujeitos e dos grupos em relacao.

O medo, nessa perspectiva dialética, assume uma outra dimensado, nao
mais compreendido apenas como ameacga e puni¢cdo, mas, especialmente, como
a possibilidade de uma nova articulagéo reativa, sendo, portanto, entendido como
um dos fatores estruturadores fundamentais da construcdo social. Essa
estruturacdo social do medo € compreendida como uma dialética entre ordem e
desordem e adquire no cotidiano da acado, da reacdo e das relagcbes sociais o

aspecto de organizador da sociabilidade e de criacdo societaria (KOURY, 2002).

Sennet (2002), corroborando as idéias de Koury (2002), entende que o

risco na vida real é entendido como o temor de deixar de agir, ou seja, numa

> Focault (1991) define punicdo como tudo o que é capaz de fazer a crianca sentir a falta que
cometeu, tudo o que é capaz de humilhd-la ou confundi-la. Uma certa frieza, indiferenca,
humilhac¢&@o, uma destituicdo de posto.
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sociedade dinamica, as pessoas passivas murcham. A instabilidade impde aos
trabalhadores a necessidade de correr riscos em seu trabalho, que se torna
normal, comum. O risco estabelece uma dindmica de mudancga — flexibilidade —; o

importante é fazer esforgo, arriscar, mesmo sabendo racionalmente que o

fracasso é uma possibilidade real.

Nessa sociedade do risco, o trabalho transmuta-se: deixa de ser parte da
construcdo da ordem e do controle do futuro e assume caracteristicas de um jogo
no qual os atos de trabalho assemelham-se as estratégias de um jogador que
estabelece modestos objetivos de curto prazo (SENNETT, 2002).

Koury (2002) entende que o medo provoca o estado de paralisia, mas
também pode desencadear atitudes que visam a transgresséo, a simulacdo e a
recriacdo de formas de sociabilidade. Ac¢des sociais que desmembram no
cotidiano o ordenamento instituido, recriando uma nova possibilidade de

organizacao social no interior da ordem estabelecida.

Em situacbes nas quais o medo € um elemento organizador, re-
elaboracbes de busca de sobrevivéncia e integracdo ou de adequacdo aos
modelos estabelecidos em dada organizacdo social parecem ser elemento
continuo da vida social. No entanto, o medo pode estabelecer, de um lado, pratica
de imposicdo associativa, normas e regulacdo e, de outro, fundamentos de
negacdo dessa imposicdo para um melhor ajustamento ou mesmo para sua
superacao (KOURY, 2002).

Arendt (1999, 2000) analisa sistemas eficazes de medo, considerando a
transposicdo desse medo para a vida pratica e organizativa dos individuos e,
embora ndo enfoque diretamente o conceito de medo em sua analise, estuda
aspectos de reordenamento social em situacdes histéricas de quebra de estados

de direito ou de situacdes de controle social rigoroso.
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A autora desenvolve o conceito de banaliza¢do do mal, expresséo cunhada
por ela para descrever a personalidade do oficial nazista Otto Adolf Eichmann®®,

acusado pelo exterminio de milhares de judeus (ARENDT, 1999).

Eichmann, que para Arendt (1999) demonstrava completa ignoréncia de
tudo o que nao fosse direta, técnica e burocraticamente ligado a seu trabalho, foi
responsavel pela otimizacéo da estrutura burocratica que permitiu maior agilidade,
inicialmente, na deportacdo do povo judeu e, depois, no seu exterminio nos

campos de concentragao.

Dejours (1999) propde outra conotacdo a idéia arendtiana de banalidade
do mal. Ele aborda como questdo central o consentimento, a participacdo e a
colaboracdo de cerca de 80% da populacdo alema no sistema. Analisando a
banalidade, no sentido de caracteristica ordinaria de uma conduta t&o
surpreendente, questiona-se como uma gama enorme de personalidades pbde
ser compativel com a participacdo em situacdo absolutamente anormal e
excepcional em outras circunstancias e que se tornou normal na Alemanha — a do
crime e da violéncia —, estabelecendo um comportamento unificado, monolitico e

coordenado de assassinos.

Para ele, o fundamental € entender o processo — a banalizacdo do mal —
pelo qual esse comportamento excepcional e habitualmente reprimido pela acao
da maioria pbéde transformar-se em norma de conduta ou mesmo em valor.
Dejours (1999) defende a tese de que o denominador comum entre essas
pessoas € o trabalho que, a partir da psicodindmica do trabalho, possa-se

compreender como a banalizagdo do mal se tornou possivel.

Enfatiza-se que, nas condicdes do Terceiro Reich, ingressar na vida
politica e na carreira militar e burocratica significava a possibilidade (talvez a

Gnica) de ascensdo econdmica e social (ARENDT, 1999).

%% O oficial nazista Otto Adolf Eichmann, capturado em Buenos Aires em 11 de maio de 1960, foi
levado a julgamento na Corte Distrital de Jerusalém em 11 de abril de 1961. Foi acusado de
crimes contra o povo judeu, crimes contra a humanidade e crimes de guerra durante todo o
periodo do regime nazista e, principalmente, durante o periodo da Segunda Grande Guerra
Mundial (ARENDT, 1999).
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Sob dtica da psicodinamica do trabalho, Dejours (1999) explica a
banalizacdo do mal como um processo movido pelo medo central e decisivo. No

caso Eichmann, medo de perder seu posto, sua condicao.

Arendt (1999) explica a banalidade do mal a partir da falta de
personalidade de Eichmann. Em Dejours (1999), a explicacdo esta no
comportamento normopatico que funciona diante do medo de riscos de

precarizacao provenientes do exterior.

Dejours (1999) define esse comportamento como uma forma de defesa
localizada, limitada e perfeitamente compativel com um segundo funcionamento
no interior da mesma pessoa. Retomando os termos arendtianos: a “faculdade de
pensar” sé é suspensa num setor preciso da relagcdo com o mundo e com 0 outro:
o0 setor psiquico diretamente relacionado com a adversidade alheia. Em
compensacdao, a faculdade de pensar continua se exercendo apropriadamente em
todos os demais aspectos da vida — por exemplo, na vida privada, na educagao
dos filhos, nas atividades artisticas e culturais (p. 118,119).

No mundo do trabalho, Forrester (1997) enfatiza que, na naturalizagéo dos
processos sociais, a culpa é atribuida as proprias vitimas, que ndo teriam o0s
atributos naturais necessarios para vencer a competicdo. E a naturalizacdo da

desigualdade social.

A banalizagéo e a naturalizagédo da violéncia sdo uma tentativa de diluir seu
impacto, seu terror, de evadir-se dos seus efeitos, de ndo se envolver com a
existéncia de suas manifestacdes e com as possibilidades, por menor que sejam,
da sua transformacdo. A banalizagdo da violéncia €, talvez, o principal motivo
para a sua perpetuacao (FORRESTER, 1997).

Portanto, a banalizacdo do mal esta relacionada a frequéncia possivel

dessas posturas mentais™® entre membros de determinada sociedade. Contudo, a

* O conceito de narcisismo das pequenas diferencas, desenvolvido por Freud (apud Costa,
1989), determina que o direito de desprezar aqueles que ndo pertencem a sua cultura ressarce os
individuos dos prejuizos que sofrem no interior de seu proprio grupo. Esse consolo narcisico,
presente tanto nas classes privilegiadas quanto nos grupos oprimidos, pode levar a identificacdo
dos oprimidos com a classe que os governa, vendo-0s como seus senhores e seus ideais. Nessa
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banalizacdo do mal ndo comeca por impulsos psicolégicos, mas sim pela ameaca

de precarizacéo e da excluséo social.

Arendt (1999) contribui com outro conceito essencial para a compreenséo

da banalidade do mal. Trata-se do conceito de zelo no trabalho.

Para ela, a logica de comportamento no Terceiro Reich era que ndo so6 se
estava cumprindo um dever, ndo s6 cumprindo ordens, mas, principalmente,
obedecendo a lei. Portanto, o0 empenho na execuc¢do das tarefas, um empenho
caracteristico do perfeito burocrata, € atribuido a nocdo comum na Alemanha da
época de que respeitar as leis significava ndo apenas obedecé-las, mas agir
como se fossem os legisladores dessas leis, 0 que originou a conviccdo de que é
preciso ir além do chamado do dever (ARENDT, 1999).

Para Dejours (1999), o sistema nao funcionava somente devido aos seus
chefes. A base da sua eficacia estava na colaboracdo macica da grande maioria
dos executores, na participacdo coordenada de todas as inteligéncias individuais
no funcionamento do sistema. O zelo — além do chamado do dever —
demonstrado por todos os atores é fundamental, se ndo decisivo, para a eficiéncia

do sistema.

Esse zelo — além do chamado do dever — era a expressdo mobilizadora
das inteligéncias individual e coletiva, a fim de antever praticas e solugbes que
otimizassem a maquina burocratica. O sistema de producéo nazista era de uma
terrivel eficacia tanto na industria e na administracdo quanto nos campos de
concentracdo (DEJOURS, 1999).

Na organizacgéo do trabalho, o zelo é elemento necessério a eficécia, pois,
se todos os trabalhadores se esforcassem para cumprir & risca o trabalho

prescrito, ndo haveria producao.

Acreditava-se que o fator de mobilizacdo subjetiva da inteligéncia e da
engenhosidade do trabalho seria, essencialmente, a livre vontade dos
trabalhadores. Dejours (1999) estabelece que, sob influéncia do medo — da

I6gica, ser um cidaddo romano ou alemdo, mesmo sendo um plebeu, garante a sua parcela na
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ameaca de demissdo, por exemplo —, a maioria dos trabalhadores se mostra
capaz de acionar um acervo de inventividade para melhorar sua producdo —
guantitativa e qualitativamente —, assim como para constranger seus colegas, de
modo a ficar numa posi¢ao privilegiada no caso de um processo de selecao para

dispensas.

Em Dejours (1999): O medo como motor da inteligéncia! (...) € hoje
utilizado larga manu, como ameaca, pela administracdo das empresas. E era
igualmente o motor do sistema nazista, sobretudo nos campos de trabalho, de

concentracdo e de exterminio (p. 58).

O questionamento que se faz é: quais os limites do gerenciamento pelo

medo?

O medo pode paralisar, assim como pode ser um fator mobilizador das
inteligéncias, ou ainda ser um fator estruturante da sociabilidade. No entanto,
Dejours (1999) enfatiza que o gerenciamento pela ameaca tem um limite e,
recorrendo as teorias classicas da motivacdo, determina que a mobilizacdo da
inteligéncia pela gratificagédo e pelo reconhecimento do trabalho n&o tem limites e
gue mesmo o0 sistema nazista ndo se baseava apenas na ameaca, mas tambéem

concedia gratificac6es aos seus zelosos agentes.

Contudo, as transformagdes do mundo do trabalho, a precarizagdo do
trabalho e a ameacga constante do desemprego fazem com que o sistema

funcione e, aparentemente, parece poder funcionar infinitamente dessa maneira.

— O medo: uma estratégia de gerenciamento?

O medo como resultante da inseguranca ante uma ameaca a rotina da
existéncia esta presente na vida cotidiana dos sujeitos (DUCCESCHI,1970). No
trabalho, encontra-se em todos os tipos de ocupacdes profissionais. Existe o
medo inerente a tarefa que pde em risco a integridade fisica e mental do

tarefa de dominar outras nacdes e ditar-lhes leis (CAMPOS, 1989).
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trabalhador; no entanto, as transformac6es do mundo do trabalho introduzem uma
nova dimensdo do medo nas organizacfes. Trata-se do medo da precarizacao e
da perda do emprego, que, entende-se, vem sendo utilizado na administracao

como forma de obterem-se maior qualidade e produtividade do trabalho.

A organizacao do trabalho desempenha um importante papel na criacao de
situacbes que produzem a ansiedade. As relacbes com as hierarquias, as
supervisdes e com outros colegas podem, as vezes, ser desagradaveis, ou
mesmo insuportaveis. Os chefes de equipes utilizam-se, freqlientemente, de
repressdo®® e favoritismo para dividir os trabalhadores, associando a ansiedade,
resultante das pressoes, a produtividade. A desigualdade, na divisdo do trabalho,
€ um instrumento utilizado com frequiéncia pelos chefes, de acordo com a sua

propria agressividade, hostilidade ou perversidade (DEJOURS, 1998).

Em tarefas submetidas a ritmos de trabalho, a ansiedade provém do
rendimento exigido, ou seja, do ritmo, da cadéncia e das metas de producédo a
serem atingidas. A condi¢do do trabalho por producdo € impregnada pelo risco de
nao acompanhar as regras impostas (DEJOURS, 1998).

A ansiedade tem o mesmo papel que a carga fisica do trabalho,

contribuindo para o desgaste progressivo dos trabalhadores.

Essa atmosfera de trabalho caracteriza-se pelo envenenamento das
relacbes entre os empregados, cria suspeitas, rivalidades e perversidade entre
eles, deslocando o conflito de poder. A rivalidade e a discriminagdo asseguram
um grande poder a supervisdo, que manipula psicologicamente esses
trabalhadores (DEJOURS, 1998).

Associada a técnica de avaliacdo, a ameaca de demissdo permite aos
gerentes intensificar o trabalho, impondo aos funcionarios niveis de desempenho

sempre superiores em termos de produtividade, de disciplina e de altruismo. Da

0 A repressdo, como mecanismo de defesa, serve para manusear situagbes conflitivas, os
desejos que se chocam com valores preestabelecidos, as tendéncias que constituam uma ameaga
a imagem — negativa ou positiva — que se tenha de si mesmo. Pode, em determinadas
circunstancias, ser um fator positivo de adaptacéo e equilibrio; no entanto, pode acarretar traumas
que, no geral, permanecem atuando negativamente durante toda a vida do sujeito (DUCCESCI,
1970).
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sobrevivéncia da organizacdo, em tese, depende a manutencdo dos empregos
(DEJOURS, 1999).

As demissfes trazem, como conseqiéncia, a sobrecarga de trabalho para
0S que continuam trabalhando, assim como novas formas de sofrimento no

trabalho.

A adocdo de novos métodos de gestdo do trabalho, com poucos
supervisores, reguladores e com a inexisténcia do cronometrista, no entanto, nao
significa o fim dos controles, pois as pessoas trabalham cronicamente, devido a

insuficiéncia de pessoal.

Nos modelos de gestéo tradicionais, o absenteismo é a representacdo das
varias maneiras de se quebrar ludicamente o ritmo produtivo, situagdo
denominada por Goffmann (1975) de aparéncia de trabalho. Ao lado do trabalho
efetivo, que € realizado, existe peculiar empenho dos trabalhadores em dar a
impressdo de que estdo em plena atividade ao perceberem a presenca do

responsavel pelo controle da produtividade (MAFFESOLLI, 1984).

Atualmente, o autocontrole a japonesa se constitui em acréscimo de
trabalho e um sistema de dominacdo auto-administrado que supera oS
desempenhos que se podiam obter com os antigos meios convencionais de
controle (DEJOURS, 1999).

Esses trabalhadores vivem sob controle e ameaca constante de demissao.
A possibilidade de demissdo e a precarizacdo trazem como conseqiéncia a
intensificacdo do trabalho e o aumento do sofrimento subjetivo; a neutralizacéo da
mobilizacéo coletiva contra o sofrimento, a dominacéo e a alienacao; a estratégia
defensiva do siléncio, da cegueira e da surdez — cada um deve se preocupar em
resistir; e a individualizagcdo — o cada um por si (DEJOURS, 1994; 1999).

Segundo Dejours (1998), o medo € utilizado pela direcdo das empresas
como uma alavanca para fazer trabalhar. O medo serve a produtividade, pois,
nesse ambiente de trabalho, operérios e trabalhadores, de modo geral, ficam
especialmente atentos a qualquer anomalia ou incidente no desenvolvimento do

processo produtivo. O medo compartilhado cria a solidariedade na eficiéncia.
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No entanto, diante dessas circunstancias, coloca-se “0 problema da
mobilizacdo subjetiva da inteligéncia, da engenhosidade e, sobretudo, da
cooperacao (horizontal e vertical), sem as quais o processo de trabalho é
paralisado. Sera que os efeitos do medo nao tém, com o tempo, um impacto
negativo na qualidade e produtividade?” (DEJOURS, 1999, p. 51).

No mundo do trabalho, as demissdes aumentam a carga de trabalho,
principalmente quando associadas as novas formas de organizacdo do trabalho.
Constata-se que 0s tempos ociosos desaparecem, ou seja, nao ha como
contemporizar os ritmos de producdo. Nao existe nenhuma possibilidade, mesmo
que transitéria, de se libertar individual ou coletivamente das pressdes da
organizacdo (DEJOURS, 1999).

Sennett (2002), ao analisar a flexibilizacdo do trabalho, enfoca suas
consequUéncias no carater dos homens.Ele enfatiza, além de aspectos ja
conhecidos, como a precariedade e a inseguranca geradas por ela, a questao da
perda de continuidade das profissées, ou seja, no sistema flexivel, as dificuldades
cristalizam-se no ato de correr riscos. A incerteza estd entremeada nas praticas

cotidianas do capitalismo.

Nas relacdes de trabalho, ndo ha mais o longo prazo, afrouxam-se os lacos
de confianca e compromisso do trabalhador em relacdo as organizagfes. A
instabilidade pretende ser normal, a incerteza existe sem qualquer desastre
iminente (SENNETT, 2002).

A instabilidade das organizacBes flexiveis impde aos trabalhadores a
necessidade de correr risco em seu trabalho. Idéia essa reforcada por manuais de
negocios, que celebram o risco, o estado de vulnerabilidade continua ao

referirem-se as empresas flexiveis.

As instituicbes modernas reforcam essa idéia da incerteza constante
atacando as rotinas, enfatizando atividades de curto prazo e a criacdo de redes
amorfas, altamente complexas, em substituicdo as burocracias (SENNETT, 2002).

No que tange a essa condicdo de trabalho, a principal preocupacéo, do

ponto de vista subjetivo, € a resisténcia, ou seja, a capacidade de sofrer o tempo
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todo as pressbes e ao ritmo de trabalho intenso. Como instrumento de
produtividade e de controle social, o medo representa uma forma completa e
original de exploragéo, utilizado pela organizagdo como meio de pressionar 0s
trabalhadores e fazé-los trabalhar (DEJOURS, 1998; 1999).

Para Dejours (1999), ocorre uma guerra no mundo do trabalho em nome da
competitividade e do projeto capitalista dominante em todo o mundo. Ocorre um
processo, sem precedentes no mundo pos-revolugdo industrial, de exclusdo em
massa de pessoas. Sdo excluidos os velhos que perderam a agilidade e os
jovens mal preparados. Exigem-se daqueles que ficam desempenhos sempre
superiores em termos de produtividade, de disponibilidade, de disciplina e de
abnegacao, com o objetivo de superar seus concorrentes, em nome da razao

econdbmica.

Nesse aspecto, Sennet (2002) entende que a moderna cultura do risco
identifica naquilo que ndo se mexe um sinal de fracasso e, portanto, a
estabilidade é entendida como uma morte em vida. Essa condi¢cdo de estar em
constante movimento é impulsionada pelo desordenamento das instituicdes e pelo
sistema de producao flexivel, realidades materiais nas quais ficar firme significa

ser deixado de fora.

Em Sennett (2002), essa logica determina que a atitude de assumir riscos,
na vida real, é impulsionada pelo temor de deixar de agir. As condi¢cdes do
mercado levam as pessoas a assumir riscos, mesmo sabendo que as chances de
retorno sdo muito pequenas, pois, num mercado no qual o vencedor ganha tudo,
sobra muito pouco para os perdedores. Essa condicdo é acentuada pela

flexibilidade.

Os novos meétodos de gestdo nas empresas se traduzem pelo
qguestionamento progressivo do direito do trabalho e das conquistas sociais,
fazendo-se acompanhar ndo apenas de demissfes, mas também de uma

brutalidade nas relacdes trabalhistas que gera sofrimento.

Essa crise comecou e se prolongou ndo so porque a légica do capitalismo

exige obediéncia ao sistema econémico mundial, mas, principalmente, porque 0s
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individuos consentem e se submetem a ela, como parte de uma estratégia de

sobrevivéncia, como resposta ao medo de serem excluidos, demitidos.

Para que seja aceitavel a submissao a esse estado de coisas, é necessaria
uma postura de resignacdo, como se a crise do emprego em todo o mundo fosse

uma fatalidade, comparavel a uma epidemia.

Nesse sentido, Dejours (1999) cunhou a expressdo banalizacdo do mal,
fazendo uma releitura dos estudos de Hannah Arendt (1999), que empregou o
termo banalidade do mal para buscar compreender o comportamento dos oficiais
nazistas. No processo de banalizacdo do mal, tenta-se compreender a
colaboracdo e a participacdo de grande parte da sociedade alema em atos que
multiplicaram a barbarie nazista nos atos civis comuns, contribuindo para excluir e

exterminar parcelas cada vez maiores da populagéo judaica.

Da mesma forma, a adeséo ao ideario capitalista dominante (neoliberal)
por parte dos trabalhadores seria uma forma de defesa contra a consciéncia
dolorosa da cumplicidade, da colaboracgéo e da responsabilidade no agravamento

da miséria social.

A participacédo consciente do sujeito em atos injustos € resultado de uma
atitude calculista. Para manter seu lugar, conservar seu cargo, sua posicado, seu
salario, suas vantagens e nao comprometer seu futuro e até sua carreira, ele

precisa aceitar colaborar, mesmo que seja dotado de um senso moral.

Os individuos sdo envolvidos na pratica dos trabalhos sujos, que sao
demonstrados, dentre outros, na divulgacdo de informacdes distorcidas na midia
interna e no exercicio da crueldade contra os demais participantes da
organizacdo. Essa pratica de crueldade é definida por Dejours (1999) como
virilidade; nela se avalia a virilidade de uma pessoa pela violéncia que ela é capaz
de infringir a outrem, especialmente contra os que sdo dominados. Um homem
viril é aquele que ndo hesita em impor sofrimento ou dor a outrem em nome do

trabalho. N&o ser reconhecido como um homem viril significa ser um frouxo.

A virilidade € um dos temas preferidos de grupos de executivos, cuja

caracteristica comum é evidenciar o cinismo, reiterar a escolha do partido que se
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tomou na luta social, cultivar o desprezo pelas vitimas e reafirmar os chavdes
sobre a necessidade de reduzir os beneficios sociais como forma de salvar o pais

da derrocada econbmica.

Assim, olhando-se para a sociedade atual e todas as ramificagcbes dos
seus problemas, percebe-se que os males das organizacdes fazem parte de um
conjunto Unico de crencas e praticas que atingem a todos, indistintamente, e que
podem ser sintomas de uma terrivel variacdo no estilo de dominagdo do homem
pelo homem (Hobbes, 1993), uma forma mais sutii em comparacdo com o
fascismo e o nazismo, mas ndo menos atemorizante: a ditadura econOGmica, a
ditadura do acesso a sobrevivéncia em nome da salvacdo da economia. Em nome
da sobrevivéncia econdmica, constréi-se uma logica na qual se desconsidera a
ética® e se aproveita para eliminar os inimigos pessoais e ideol6gicos, ou mesmo

agueles que discordam de suas praticas.

61 Etica, do grego ethos, significa originalmente morada, seja o habitat dos animais, seja a morada

do homem, lugar onde ele se sente acolhido e abrigado. A morada, vista metaforicamente, indica
justamente que, a partir do ethos, o espaco do mundo torna-se habitavel para 0 homem. Assim, o
espaco do ethos enquanto espa¢go humano ndo é dado ao homem, mas por ele construido ou
incessantemente reconstruido (NOGUEIRA, 1989). Para Enriquez (1997), o ressurgimento das
preocupacles éticas traduz o mal-estar das sociedades em conseqiiéncia do triunfo da
racionalidade instrumental, que tende a fazer dos sujeitos objetos manipulaveis. Para ele, essa
perversdo da racionalidade manifesta-se principalmente nas empresas que procuram integrar a
preocupacdo ética dentro de seu funcionamento; no entanto, constata-se que, agindo dessa
forma, elas tém como objetivo desenvolver um forte consenso em torno de seus préprios ideais,
tanto da parte de seus membros quanto do conjunto do corpo social.
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PARTE Il - OBJETO DE PESQUISA E METODOLOGIA
CAPITULO 5 — MODELO DE INVESTIGACAO

As relacbes entre as transformac¢des do mundo do trabalho, no qual
ameacas passam a fazer parte do cotidiano dos trabalhadores, a visdo dejouriana
do medo e a adocdo deste como pratica gerencial desencadeadora de prazer e
sofrimento no trabalho sdo categorias que, pressupde-se, determinam um tipo

especifico de funcionamento organizacional.

Destaca-se que a precarizacado do trabalho, na visao dejouriana, introduz
nas praticas administrativas o gerenciamento pelo medo — medo da perda do
emprego — como instrumento capaz de aumentar a produtividade dos

trabalhadores sob tal ameaca.

Para melhor compreender e explicar essa relacdo, sé&o integradas ao
modelo tedrico quatro dimensdes centrais de andlise: as transformacdes do

mundo do trabalho, a banalizacdo do mal, o desemprego e a gestdo do medo.

No modelo empirico, para melhor compreender e explicar essa dinamica,
sera integrada ao modelo a construcdo de trés dimensfes de variabilidade —
fatores —, a partir da andlise qualitativa das variaveis presentes no modelo teérico.
Sdo eles: a dimensédo organizacional, a dimensdo ambiental e a dimensao

comportamental.

Considerando a integracdo entre variaveis e categorias de analise, o
estudo tem como objetivo central identificar os efeitos da gestado do trabalho pelo
medo na psicodinamica dos individuos a ela submetidos. Para atingir tal objetivo,

estabelecem-se como objetivos especificos:
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— Analisar o medo em suas trés dimensdes: organizacional, ambiental e

comportamental;

— Comprovar a presenca do medo como pratica gerencial contemporéanea e

seus impactos da psicodinamica dos sujeitos.

Para fundamentar esses objetivos, apresenta-se neste capitulo o modelo

tedrico da pesquisa.

5.1. Modelo teodrico

Para o desenvolvimento deste estudo, parte-se do pressuposto de que,

diante das transformacdes do mundo do trabalho, condicionantes sociais, politicas

e econbmicas presentes no contexto mundial refletem-se direta ou indiretamente

no contexto organizacional, corroborando para a adocao da pratica da gestdo do

medo.

Essa analise parte de quatro eixos

tedricos principais:

1°. As

transformagdes do mundo do trabalho; 2°. A banalizagdo do mal;, 3°. O

desemprego; e 4°. A gestao do medo, conforme demonstra o quadro abaixo:

Quadro 3: Modelo tedrico: eixos centrais

EIXOS TEORICOS

CONTEXTO SOCIOECONOMICO-POLITICO

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

e As transformagfes
do
mundo do trabalho

. Neoliberalismo; reestruturagédo
produtiva; subproletarizacé@o, flexibilizacdo e
precarizacdo do trabalho; uso intensivo de
tecnologia; reducao do uso de méo-de-obra

. Redefinicdo do papel do Estado; reforma
administrativa

e Modelo burocratico; crise
econdmica; crise do modelo
burocrético

e Gerencialismo; maior eficiéncia e
eficacia; flexibilizacdo da estabilidade,
ampliacdo das atribuicdes;
terceirizacao; privatizacéo

e A Nova Administracdo Publica —
NAP

e Abanalizagao do
mal

e Organizacéo do trabalho; prazer e sofrime

nto; mecanismos de defesa; espago da

palavra; reconhecimento e valorizagédo do trabalho
e Consentimento, participacéo e colaboracéo; processo movido pelo medo; zelo

e O desemprego

e Desemprego
estrutural

tecnoldgico, desemprego

e Programas de Demisséao

Voluntaria — PDV

e A gestdo do medo

e Angustia; poder disciplinar e normalizador; medo: construgdo social, elemento
organizador; ameaca; produtividade e competitividade; trabalhos sujos, virilidade,

ditadura econdmica.

Fonte: elaborado pela autora
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Nesse quadro, busca-se demonstrar que, tanto no contexto geral quanto no
contexto de organizacoes, se refletem as conseqiéncias das transformacdes do
mundo do trabalho; portanto, parte-se do pressuposto de que a banalizagdo do
mal e a gestdo do medo estdo presentes como pratica de gestdo em

organizacdes, sejam essas privadas, sejam publicas.

A relacdo tedrica e 0s pressupostos basicos da pesquisa estédo

apresentados na figura abaixo.

Figura 1 — Modelo tedrico

As transformacgoes do

mundo do trabalho

Gestao do Medo

Contexto sécio, ( Contexto
econdmico, politicoJ organizacional
Sofrimento e
Redefini¢cdo do Precarizacao prazer Crise da burocracia
apel do Estado do trabalho weberiana
a
lBanaIidade do mal
Reforma adminis- eterogeneizacgdo de Nova Administracéo
trativa: PDV, CG; atividades; precariza- Gerencialismo Publica — NAP
privatizacdo céo, subcontratacéo
\ v

—

Fonte: Elaborado pela autora.
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O que se busca demonstrar é que, a partir das transformacdes do mundo
do trabalho, que envolve mudancas no contexto socioecondmico-politico
internacional, assim como nos contextos organizacionais, neste caso,
especificamente, das organiza¢des publicas, criam-se as condicbes estruturais

para a pratica da gestdo do medo.

No contexto socioecondmico-politico, ha duas dimensdes de analise: 1°. a
redefinicdo do papel do Estado, que teve como principal impacto a diminuicdo do
Estado por meio de estratégias de terceirizacdo e privatizacdo, e nas reformas
administrativas 0 enxugamento dos quadros com programas de demissdes
(voluntarias ou nédo); e 2° a precarizacdo do trabalho que engloba aspectos
tedricos da visdo dejouriana de sofrimento e prazer no trabalho e de um dos eixos

centrais da pesquisa, a banalizagcdo do mal.

Pressupfe-se que tanto os aspectos da redefinicdo do papel do Estado
qguanto os da precarizacao do trabalho levam a heterogeneizacao de atividades, a
subproletarizacdo e a subcontratagdo, assim como ao desemprego, outro eixo

central da pesquisa.

O contexto organizacional aborda aspectos da crise do modelo burocratico
weberiano. Essa crise, determinada pela crise econdmica dos Estados,
principalmente a partir da década de 80, determina como novo paradigma o
gerencialismo, entendido como mais uma estratégia de enxugamento e
privatizacdo do Estado e que, portanto, leva também ao desemprego. A Nova
Administracdo Publica — NAP € uma dimensdo de andlise a ser explorada, pois
ndo se identifica, na administragéo publica brasileira, nenhuma das caracteristicas
da NAP/Modelo 3 e da NAP/Modelo 4.

Esses fatores, determinantes para a precarizacdo do trabalho e para a
supressdo dos empregos, pressupdem-se, estabelecem nas relacdes de trabalho
a banalidade do mal e 0 medo como pratica de gestao a fim de se obter, dagueles
que permanecem desempenhos superiores em termos de produtividade,

disponibilidade e disciplina.
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CAPITULO 6 - METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método da pesquisa e fase de

preparacao da pesquisa, assim como o processo de coleta e analise de dados.

6.1 Método de pesquisa

Estabelecer a relacdo entre o contexto de precarizacdo do trabalho,
marcada pela crescente supressao de postos de trabalho nos setores produtivos,
e os efeitos da gestdo do trabalho pelo medo na psicodindmica dos individuos a

ela submetidos € o objetivo central deste estudo.

Trata-se de uma tese interpretativa ou explicativa dirigida a responder as
causas de eventos fisicos ou sociais. Apoiando-se no paradigma interpretativo-
subjetivista que abrange uma grande extensdo do pensamento filoséfico e
sociologico, busca-se entender e explicar o mundo social fundamentalmente do
ponto de vista dos atores diretamente envolvidos no processo social,
considerando-se o ineditismo do tema . Pretendeu-se desenvolver um estudo
voltado para a natureza do comportamento humano, introduzindo os valores

humanos no processo de investigacao cientifica (BURREL e MORGAN, 1979).

A partir desse paradigma, adotam-se nas pesquisas em administracdo
procedimentos metodolégicos oriundos da psicologia, da sociologia, da filosofia,
enfim, das ciéncias humanas. Nessa Otica enquadram-se o paradigma radical
humanista e o interpretativo, segundo a tipologia de Burrell e Morgan (1979). Os
estudos situados nesse paradigma partem do pressuposto de que a realidade é
socialmente construida e percebem o homem como sujeito e prisioneiro dessa

construgao.
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Para o seu desenvolvimento, foi realizado o estudo de caso Unico, pois: 0
estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame detalhado de um
ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacdo em particular (GODOY,
1995, p. 25).

Segundo Yin (2001), o estudo de caso possibilita uma investigacdo para
preservar as caracteristicas holisticas e significativas da vida real, tais como ciclos

de vida individuais e processos organizacionais e administrativos.

Trata-se de uma investigacdo de natureza empirica, baseada fortemente
no trabalho de campo, estudando uma dada entidade no seu contexto real,
tirando todo o partido possivel de fontes multiplas de evidéncia como entrevistas,
observagbes, documentos e artefatos (YIN, 2001).

O proposito fundamental do estudo de caso € analisar intensamente uma
dada unidade social, ou seja, a adocdo do medo como instrumento de
gerenciamento (GODOY, 1995).

Destaca-se que um estudo de caso pode ter profundo alcance analitico,
considerando-se que pode interrogar uma situacao, confronta-la com outras ja
conhecidas e com as teorias existentes, assim como pode amparar a criacao de

novas teorias e novas questoes para futuras investigacoes.

Esse tipo de investigacdo ndo é, portanto, experimental. Recorre-se a
ele quando ndo se tem controle sobre os acontecimentos e ndo € possivel ou
desejavel manipular as potenciais causas do comportamento dos participantes
(MERRIAM, 1988; YIN, 2001).

Para andlise desse fenbmeno, apresentam-se as seguintes questdes que

nortearam esta proposta de investigacao:
— Quais os efeitos da gestdo pelo medo na psicodinamica dos sujeitos?

— Quais as estratégias defensivas individuais e coletivas que podem ser
identificadas como reac¢des dos sujeitos a gestdo pelo medo?
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— Esta pratica gerencial produz sofrimento psiquico, conforme define

Dejours?

— Como se redefine a relagdo Organizagdo x Individuo a partir das novas

formas de gestéao do trabalho?

Essas questdes refletem o interesse do pesquisador em rever, a partir das
transformacdes do mundo do trabalho, conceitos e praticas administrativas e seus

reflexos na psicodinamica dos sujeitos a elas submetidos.

Considerando-se o tipo de estudo realizado, entendeu-se que a abordagem
qualitativa foi a mais adequada. Essa definicdo foi determinada pela natureza do
objeto de estudo, quase inexplorado no campo da pesquisa em Administracao, ou
seja, o medo utilizado como instrumento gerencial pela administracdo das
empresas apresenta caracteristicas dindmicas, sendo, portanto, necessarias para

sua interpretacéo diferentes estratégias de coleta de dados.

Neste caso, adotaram-se como procedimentos metodoldgicos a
hermenéutica e a analise de contetdo, a fim de compreender e libertar a
consciéncia humana e, assim, facilitar o desenvolvimento das potencialidades
humanas (FREITAS, 1999).

Nesse aspecto, fica evidenciado que o método cientifico, numa
perspectiva subjetivista, ndo pode ser considerado neutro; questiona-se, portanto,
a racionalidade e a neutralidade cientifica defendida pelo positivismo.

6.2. Fase 1 — Preparacao da pesquisa

Para Dejours (1998), na metodologia em psicopatologia do trabalho na sua
fase de preparacdo da pesquisa é necessario definir o grupo de trabalhadores
que participara do estudo, considerando-se que: a pesquisa fundamenta-se num
coletivo constituido ad hoc, e ndo em individuos tomados isoladamente
(DEJOURS, 1998, p. 142).

Nesta fase de preparacdo da pesquisa, varios objetivos foram atingidos.

Sao eles:
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— reunir informacdes sobre o processo de trabalho e sua transformacao ou
mudanca. Isso pressupbe o acesso a documentos técnicos, econdémicos e

cientificos;

— ter acesso a empresa, ou seja, poder visitd-la em funcionamento e ter
uma representacdo relativamente precisa das secoes e dos locais

correspondentes aos locais de trabalho dos participantes da pesquisa;

— num terceiro momento, inicia-se uma abordagem da organizacdo do

trabalho, enfocada nos aspectos conflituais entre trabalhadores e hierarquia.

Esta fase exploratoria permite ao pesquisador aumentar sua experiéncia
em torno do problema objeto de estudo, objetivando o aprimoramento de idéias
ou descobertas de intuigdes (TRIVINOS, 1990).

Visando a melhor compreensdo do espaco onde se realizard a
investigacdo, ou seja, a empresa, sua realidade, seu contexto socioeconémico e
sua filosofia geral de recursos humanos, foram utilizados os referenciais da

Hermenéutica em Profundidade sob a 6tica de Thompson (1995).

Para ele, a Hermenéutica em Profundidade € um referencial metodolégico
amplo e compreende trés fases principais, que abordam dimensdes analiticas

distintas de um processo interpretativo complexo. Sao elas:

a. Analise Sdécio-Historica, que se compde de situacdes espaco-temporais,
campos de interacdo, instituicdes sociais, estrutura social e meios técnicos de

transmissao;

b. Analise Formal ou Discursiva, que se divide em andlise semioética,

analise do discurso, andlise sintatica, analise narrativa e analise argumentativa;
c. Interpretagéo/ Re-interpretacgéo.

Para a efetivacdo deste estudo, destaca-se a primeira etapa — Analise
Socio-Histérica — ,que tem por objetivo reconstruir as condi¢cdes sociais e

histéricas de producéo, circulacdo e recepcdo das formas simbdlicas e pretende
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identificar e descrever as situacfes espaco e tempo em que as falas sdo
produzidas. O espaco de troca, interacdo das formas simbdlicas, caracteriza o
espaco que o autor denomina de campo de interagdo e que permite analisar um
campo como um espaco de posicbes e um conjunto de trajetérias, onde
conjuntamente determinam algumas das relacdes entre pessoas e as
oportunidades acessiveis a elas (THOMPSON, 1995, p.366).

As instituicbes sociais podem ser caracterizadas como um conjunto
relativamente estavel de regras e normas, e as relacdes sociais estabelecidas e
sua analise implicam reconstruir esse conjunto, tracar seu desenvolvimento
através do tempo e examinar as atitudes das pessoas que agem a seu favor e

dentro delas.

O campo de andlise das estruturas sociais permitiu investigar e determinar
as assimetrias, as diferencas e as divisdes relativamente estaveis, estabelecendo
critérios, formulando categorias e fazendo distincdes que ajudem a organizar e

evidenciar as assimetrias e as diferencgas sistematicas da vida social.

Nesta fase da pesquisa, foi constituido o quadro contextual das
organizacdes objeto de estudo, complementando a fase de preparacdo da

pesquisa.

6.3 Fase 2 — Processo de coleta e analise dos dados

Para o processo de coleta de dados, foram utilizadas diferentes fontes de
informacdes que, analisadas em conjunto, se complementaram e ofereceram um

material empirico qualitativamente satisfatorio para o objetivo deste trabalho.

A coleta de dados devera atender aos aspectos da metodologia; portanto,

envolveu a investigacdo das seguintes fontes de informacéo:

Pesquisa documental sobre a organizacdo do trabalho formal (prescrito) da

empresa e os Contratos de Gestéo;
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Entrevistas semi-estruturadas, realizadas com trabalhadores nos diferentes

niveis hierarquicos da organizacao.

Foi privilegiada, como método de andlise de dados, a andlise de conteudo,
que, segundo Bardin (1979), consiste em um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, visando, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricao
do conteudo das mensagens, obter indicadores quantitativos ou ndo que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de

producao/recepcao das mensagens.

Os dados foram analisados mediante técnica de categorizacdo. A
categorizacdo consiste em procedimento de agrupar dados, observando-se a

parte comum existente entre eles (MORAES, 1999).
Bardin (1979) define as seguintes fases no processo de categorizagao:
— Pré-analise: organizacdo do material

— Descricao analitica: analise em profundidade dos documentos, tomando
como base suas hipoteses e referenciais tedricos. Nessa fase, criam-se os temas

de estudo e se pode fazer a sua codificacéo, classificacdo e/ou categorizagao.

— Interpretacdo referencial: nesta fase, a partir dos dados empiricos e
informacdes coletadas, estabelecem-se relagdes entre o0 objeto de analise e seu

contexto mais amplo.

Em Moraes (1999), o processo da analise de conteldo se constitui em
cinco etapas: preparacdo das informacgdes, unitarizacdo ou transformacdo do
conteaddo em unidades, categorizacdo ou classificacdo das unidades em

categorias, descri¢ao e interpretacao.

Nessas fases foram utilizados mecanismos préprios e subjetivos, inferéncia

e interpretacao.

Para Bardin (1979), toda forma de comunicacdo € suscetivel a analise de

contetdo; porém, tal analise sé ganha real sentido ao considerar a situacdo
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conjuntural em que esta inserida tal producdo, ou seja, devem-se considerar as

condicfes de producéao do discurso.

Na andlise de conteldo, realizou-se o desmembramento do texto, de
acordo com os conteudos tematicos dos paragrafos, acompanhados de suas

sinteses, dando origem as categorias iniciais.

Essas categorias, agrupadas por afinidade, tendo cada grupo uma sintese,

deram origem as categorias intermediarias.

As categorias finais resultaram do agrupamento das categorias
intermediarias, que, sendo mais abrangentes, permitem o tratamento dos dados
com maior aprofundamento de interpretacdo e compreensdo do conteddo do
material coletado. Nesta fase, efetiva-se um esfor¢o para captar os contetdos no
nivel manifesto no qual o pesquisador se restringe ao que é dito, sem buscar os
significados ocultos e no nivel latente, quando o pesquisador procura captar
sentidos implicitos. A analise de contetdo parte da informacao manifesta no texto
para a intencdo que o autor pretende expressar, chegando mesmo a apreender
algo de que nem o pesquisador tinha consciéncia (MORAES, 1999).

Quanto a validade da analise de dados subjetiva, Moraes (1999) defende
que a andlise de conteudo, numa abordagem qualitativa, ultrapassa o nivel
manifesto, articulando o texto com o contexto psicossocial e cultural, principio da
Hermenéutica em Profundidade (THOMPSON, 1995).

Trata-se de uma abordagem indutiva, construtiva e subjetiva, na qual os
dados sdo os pontos de partida e constroem-se a partir deles as categorias e, a
partir delas, a teoria. E essencialmente indutiva, sem a finalidade de buscar
generalizacbes ou testar hipéteses, mas estabelecer uma compreensdo dos
fendmenos investigados (MORAES, 1999).

Por fim, destaca-se que se faz necessaria a triangulacdo das varias fontes

de evidéncias utilizadas.
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Considerando-se o problema de validacdo do constructo, sustenta-se que
varias fontes de evidéncias fornecem essencialmente varias avaliacbes do

mesmo fendmeno (YIN, 2001).

Na figura 2, apoiando-se no modelo desenvolvido por Yin (2001), busca-se
demonstrar a triangulacdo das fontes de dados utilizadas para realizacdo desse

estudo.

Figura 2 — Convergéncia das fontes de evidéncias

Andlise sécio-historica

Entrevistas Fenémeno ' Pesquisa documental

Fonte: Elaborado pela autora, baseado no modelo de Yin (2001).

Trata-se da triangulacdo de fontes de dados, segundo as tipologias
desenvolvidas por Patton (1987), que define quatro tipos de triangulacdo: de fonte
de dados, entre avaliadores diferentes, de perspectivas sobre 0 mesmo conjunto
de dados e de métodos. Esse procedimento permitira ao pesquisador analisar
uma ampla diversidade de questdes histéricas, comportamentais de atitudes (YIN,
2001).

A figura 3 apresenta a representacdo grafica — desenho de pesquisa — dos

procedimentos metodoldgicos adotados para o desenvolvimento da pesquisa.
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Figura 3 — Desenho da pesquisa

Fase 1 Fase 2

Preparacgéo Anélise
da pesquisa gualitativa

Andlise Entrevistas semi-
Documental estruturadas

! Validagéo )

Andlise sécio- Andlise de
histérica conteudo

o )

Contexto
organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.

6.4 Descri¢cdo da organizacao

A Companhia Riograndense de Mineracdo — CRM — é uma empresa de

economia mista gaucha controlada pelo governo do Estado do Rio Grande do Sul.

Origina-se do Departamento Autbnomo de Carvao Mineral — DACM, criado
em 1947 com o objetivo de explorar industrial e comercialmente o carvao mineral,
assim como beneficid-lo a fim de abastecer a Viacdo Férrea do Rio Grande do
Sul.
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Inicialmente, foi incorporada ao DACM a mina de carvao de Hulha Negra,
entdo distrito de Bagé, onde o departamento atuou até 1950, quando se mudou

para Minas do Leéo.

Os trabalhos de lavras na Mina de Candiota iniciaram em 1962, com o
objetivo de atender a demanda de carvao mineral da Usina de Candiota I. Essa
mina tinha capacidade geradora de 20 MW, fazendo com que a producdo média

da Mina de Candiota atingisse 138 mil toneladas de carvao por ano.

A mineragao de subsolo iniciou-se em 1963, na Mina do Le&o, localizada
no municipio de Minas do Ledo, em area tradicionalmente dedicada a mineracao

de carvao®.

O DACM, diante da necessidade de maior flexibilizagdo operacional face as
perspectivas de expansao da produgcdo, em outubro de 1969 converteu-se na
CRM, sociedade de economia mista vinculada a Secretaria de Energia, Minas e
Comunicacbes do Estado do Rio grande do Sul, acionista majoritario, com
99,97% das acoes.

Com a conclusao da primeira etapa (fase A), em 1974, da Usina Térmica
Candiota Il, denominada Usina Presidente Médici, iniciaram-se os trabalhos de
lavras na Malha Il de Candiota, situada a 400km de Porto Alegre, na metade Sul
do estado. Nessa segunda etapa, a Mina de Candiota alcangcou uma producao
média de 590 toneladas por ano.

Em 1980, a Mina do Ledo Il (carvdo em subsolo) comecou a ser
implementada, sendo paralisada em 1984, com 50% da obra ja concluida. No ano
de 2002, a CRM, por meio de processo publico, assinou com a Carbonifera
Criciibma S.A. contrato de arrendamento dessa mina por 30 (trinta) anos,
definindo um prazo de 4 (quatro) anos para a empresa arrendataria iniciar as
operacdes da mina. A CRM tera direito de royalties decorrentes da venda do

carvao produzido.

%2 Os trabalhos de subsolo foram interrompidos em 2002 devido, basicamente, aos altos custos da
mineracdo, operando, atualmente, a partir da area de Boa Vista — mina a céu aberto —, que
emprega equipamentos tradicionais de terraplanagem em trabalhos.
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A Usina de Candiota Il (fase B) comecou a operar em 1986, elevando a
producdo da Mina de Candiota para 1.478 mil toneladas de carvdo. Em 1999, a
CRM bateu seu recorde de producdo na Mina de Candiota, atingindo 2.161 mil
toneladas de carvao.

A CRM, atualmente, esta trabalhando no projeto de ampliacdo da Mina de
Candiota, a fim de atender ao aumento de demanda por carvao mineral na regiao
proporcionado pela retomada da implantacdo da Usina de Candiota Ill, que
injetara mais 350 MW no complexo termelétrico brasileiro.

Além da extracdo de carvdo nas minas do Ledo e Candiota, a CRM vem
realizando sondagens profundas na Mina de Irui, situada na Bacia Sedimentar do
Baixo Jacui, o que permite definir o potencial de reservas de carvao no Estado do
Rio Grande do Sul, demonstrado na tabela abaixo.

Quadro 4 — Reservas de Carvao — CRM

RESERVAS DE CARVAO DA CRM
6
Reservas de Carvao 10 toneladas (in situ)
Jazidas Cau aber?ge(?gjbsolo Indicada Inferida Total
Jazida do Leé&o
Mina do Ledo | 3,46 31,16 2,05 4,39 41,06
Mina do Ledo I 122,84 122,84
Area Capivara 117,47 444,48 561,95
Total Ledo 3,46 271,47 446,53 4,39
Jazida de Irui
Total Iruf | 14433 | 12724 | 28512 | 3575 | 59244
Jazida de Candiota
Total Candiota 839,18 62,18 413,61 92,18 1.406,63
Total 986,97 460,37 1.145,26 132,42 2.724,92

Fonte: Relatério Anual de Lavra — Ano-base 2000 a 2003.

A CRM ¢é detentora de grande potencial energético sob a forma de reservas
de carvdo mineral in situ (na jazida) de aproximadamente 3 bilhdes de toneladas,
distribuidas entre areas ainda em fase de pesquisa e areas com titulacao de lavra

ja consignada pelo 6rgao regulador federal.
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6.5 Descricao dos sujeitos

Foram entrevistados 23 (vinte e trés) servidores da CRM, com diferentes
niveis de escolaridade (fundamental, médio e superior), com uma média de 20
(vinte) anos de servico na companhia. O numero de entrevistados ndo trouxe
qualquer prejuizo para a pesquisa, que, por ser qualitativa, observou a
regularidade do fendmeno. O quadro 5 (cinco) resume as principais

caracteristicas dos sujeitos.

Segundo Kerlinger (1980), os levantamentos descritivos procuram
determinar a incidéncia e distribuicdo das caracteristicas e opinides de
populacdes de pessoas, obtendo e estudando as caracteristicas e opinides de
amostras pequenas e presumivelmente representativas de tais populacdes (p.
171).

Quadro 5 - Caracteristicas dos sujeitos
Nivel de Tempo de
Cargo escolaridade Servico / Anos ldade
1. Encarregado operacional 2°grau 24 45
2. Assistente administrativo 2°grau 12 37
3. Operador de maquina 2° grau 22 42
4. Técnico de seguranca 2°grau 23 41
5. Engenheiro mecénico 3°grau 14 47
6. Operador de maquina 1° grau 19 44
7. Operador de maquina 1° grau 22 44
8. Técnico de manutencdo 2°grau 17 43
9. Operador de maquina 1° grau 15 41
10. Operador de maquina 1° grau 21 49
11. Assistente administrativo 2°grau 29 45
12. Assistente administrativo 2°grau 26 41
13. Telefonista 1° grau 23 53
14. Soldador 1° grau 22 59
15. Supervisor setor elétrico 2°grau 24 48
16. Encarregado operacional 2°grau 23 41
17. Torneiro mecéanico 2° grau 25 43
18. Supervisor operacional 2° grau 27 48
19. Assistente administrativo 3°grau 27 44
20. Encarregado operacional 2°grau 23 44
21. Assistente administrativo 2°grau 30 56
22. Mecénico de manutencéo 1° grau 24 42
23. Gerente Dep. de Manutengéo 3° grau 13 39
Média: tempo de servigo e idade 20 45

Fonte: Quadro elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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PARTE Ill - PROCESSOS, COMPORTAMENTO DA COLETA E METODO DE
ANALISE DOS DADOS

CAPITULO 7 — O PROCESSO DE CATEGORIZACAO

Nesta fase, passa-se a descrever 0s processos utilizados na pesquisa para
definir os dados e os comportamentos de sua coleta, a amostra e suas

caracteristicas e o método de analise dos dados.

Tomou-se em consideracao a totalidade do texto, passando pelo crivo da
classificacéo e do recenseamento, segundo a frequéncia de presenca de itens de
sentido. Trata-se do método das categorias, espécie de rubricas que permitem a
classificacdo dos elementos de significacdo constitutivos da mensagem. Portanto,
um meétodo taxiondmico concebido para introduzir uma ordem, segundo certos

critérios na desordem aparente (BARDIN, 1979)

Trata-se do detalhamento das entrevistas semi-estruturadas realizadas, do
método de andlise de conteddo das entrevistas e dos resultados representados
pelas categorias iniciais, intermediarias e finais. Apdés o0 processo de
categorizacdo de todas as entrevistas, definiram-se vinte e uma categorias
iniciais. Do reagrupamento das categorias iniciais, obtiveram-se sete categorias
intermediérias e quatro finais: a Nova Administragdo Publica; medo institucional: a
dimenséo organizacional; o medo do mercado: a dimensdo ambiental; e o medo

da perda do emprego: a dimensédo comportamental.
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7.1 — A coleta de dados

Os dados foram colhidos por intermédio de entrevistas semi-estruturadas,
realizadas em outubro e novembro de 2004. Os locais de realizacdo das
entrevistas foram as salas dos proprios entrevistados ou os refeitérios das minas
de carvdo. Elas foram gravadas ap6s a permissdao dos entrevistados e

posteriormente transcritas.

Quanto a sua duracao, as entrevistas tiveram uma variacdo de quarenta a
sessenta minutos. As transcricbes foram realizadas pela prépria pesquisadora, a
fim de garantir o sigilo e 0 anonimato dos entrevistados, assim como propiciar um

contato inicial com o texto dos discursos proferidos.

Foram apresentadas cinco questdes norteadoras, sendo cada uma apenas
colocada ap6s o esgotamento da fala do entrevistado sobre a questdo anterior.
Séo elas: O que significava o servigco publico para vocé antes da Reforma do
Estado empreendida no Estado? O que significa o servigo publico para vocé apos
as reformas? Fale do seu trabalho antes das reformas? Fale do seu trabalho apés

as reformas? Como vocé vé as reformas empreendidas?

Algumas questdes secundarias foram feitas pela pesquisadora apenas
quando se fazia necessario algum esclarecimento ou aprofundamento maior em
um tema emergente do discurso, julgado importante por ela ou ressaltado pelo
entrevistado.

7.2 — A anédlise de conteldo das entrevistas

As falas resultantes das entrevistas tiveram seus contetdos analisados por
temas que, segundo Bardin (1979), representam unidades de significacao
complexa, de comprimento variavel, que sao representadas por alusoes,
afirmacdes ou negacbes a respeito de um determinado assunto. A analise
tematica foi operacionalizada pelo recorte do texto e reagrupamento, com base na

analogia semantica.
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Adotando a metodologia desenvolvida por Bardin (1979), a sequéncia de

passos utilizada foi a seguinte:
— A pré-andlise

Constitui-se da transcricdo das entrevistas na integra e de leituras gerais

dos dados coletados.
— Exploracao

Representa os primeiros julgamentos realizados pela pesquisadora, a partir
das indicagcOes fornecidas pelas leituras gerais, a respeito de temas expostos.
Foram sublinhadas passagens significativas, que representam as unidades

intencionais dos temas (palavras ou frases).

O texto, composto por todas as entrevistas, foi dividido em unidades de
discurso centrado em um tema dominante, com posterior classificacdo, que

determinou as categorias iniciais da analise de conteudo.

Posteriormente, procedeu-se 0 agrupamento progressivo de categorias
iniciais para criacdo das categorias intermediarias e destas para a producdo das
categorias finais.

— Interpretacao

Nesta etapa, inferéncias foram feitas na descricdo dos significados dos
temas de cada categoria, principalmente das categorias intermediarias e finais. O
discurso foi considerado de forma individual e coletiva. O seu carater individual
apresenta-se nas posi¢cdes sociomentais da cada entrevistado, refletindo as
contradicdes proprias a estrutura de dominacdo existente, e coletiva, a medida
gue foram consideradas as complementaridades que revelam estruturas entre as

partes do fendbmeno estudado, presentes em diferentes formas nos entrevistados.

Nesse momento, a partir das informacbes e dos dados empiricos
coletados, se estabelecem relacdes entre o objeto de andlise e seu contexto mais
amplo, chegando-se a reflexdes que estabelecam novos paradigmas nas
estruturas e relagdes estruturadas (BARDIN, 1979, p. 161, 162).
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7.3 — O processo de derivagdo das categorias

Tendo como objetivo produzir inferéncias validas a respeito da investigacéo
da gestdo do medo, analisando os impactos dessa pratica no cotidiano de
trabalho dos servidores da CRM, nos resultados da analise passam a ser
consideradas hipoteses ou interpretacdes controladas, relativas ao fendmeno
(BARDIN, 1979).

No processo de derivagdo das categorias, foram construidas, apds a leitura
de todo o conjunto de entrevistas realizadas, as categorias iniciais, que
representam as variaveis de inferéncia que conduzem as primeiras interpretacées
— as categorias intermediarias — e, posteriormente, a um segundo nivel de
interpretacdo — as categorias finais —, que agrega e aprofunda as significacbes
das categorias intermediarias. Essas categorias sdo demonstradas no quadro 6.

Quadro 6 — Processo de derivacéo das categorias finais

Categorias iniciais Categorias intermediarias Categorias finais
1. Empresa paternalista
2. Contrato de Gestdo I. A burocracia x A. A nova
3. Ingeréncia politica gerencialismo Administragdo Piiblica

4. As disputas de poder

5. As aposentadorias como
estratégia de esvaziamento

6. Novas tecnologias
7. A sobrecarga de trabalho

8. @] processo de
privatizagio [l. O medo da perda do
9. Ainseguranca emprego B. O medo da demissdo

10. A pressdo

11. PDV

12. Desempenho
profissional I1l. O fim da estabilidade

13. Estabilidade

14. A relacdo empresa x
fornecedor VI. A renovacao contratual
15. O atingimento das metas C. O medo do mercado

16. Competitividade

17. Restricbes do mercado V. A competitividade

18. A caca as bruxas VI. A incerteza
19. A vulnerabilidade T

. — . . D. O med tit I
20. O discurso viril VII. O papel da hierarquia fnedo mstituciona

21. Relacdes hierarquicas
Fonte: elaborado pela autora, a partir da andlise dos dados coletados.
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Destaca-se que cada categoria contém um tema dominante, referindo-se a

um primeiro julgamento, que provoca uma cadeia de relacdes (derivacoes).

7.4 — As categorias iniciais

As vinte e uma categorias iniciais apresentadas constituem-se no plano de

rubrica da andlise de conteldo.

— Contrato de Gestao

(...) o Contrato de Gestao, isso foi bem tranquilo, tanto que foram
atingidas as metas quase que imediatamente, a resposta foi
imediata, no 1° ano ja atingiram, porque os proprios funcionarios
viram que era uma coisa necessaria, para o bem de todos, que era
para salvar a CRM, todo mundo entendeu, entdo as pessoas viram
que naquele sistema que vinha anteriormente, tudo meio a
vontade, ndo podia continuar, até ruim para todo mundo, a gente
sente que € ruim para todo mundo; a coisa muito a vontade ndo
funciona bem, tem que ter uma certa regra (entrevista 14).

(...) a empresa esta mais dinamica, mas existem algumas coisas
ainda de empresa publica (entrevista 5).

(...) essa ferramenta da gestdo foi muito boa, ela fez com que a
empresa se volte mais para a produtividade, antes a empresa nao
era cobrada e hoje em dia j& tem cobran¢ca que é muito boa, é
uma ferramenta muito boa que foi criada para avaliar as
empresas, com isso usou metas de desempenho delas (entrevista
11).

(...) quanto ao Contrato de Gestdo, 0 que preocupa é o seguinte:
se a tarefa que te derem, se a meta que te derem é acima daquilo
gue tu podes atender, é ruim porque ndo participo da decisdo de
guanto eu tenho que atingir (entrevista 13).

(...) o Contrato de Gestdo, ele é unilateral, na minha opinido o
empregado ndo participa, ele é de cima pra baixo, entdo
estabelece uma meta ai que se dane, né? Nao é feito de acordo
com as pessoas, as pessoas ndo sao ouvidas; € ao nivel de
cupula e pronto, entdo acho que tinha que ter uma parceria onde,
para que o Contrato de Gestdo desse certo, entdo uma parceria
onde haja empenho e que todo mundo entenda o processo,
porque da maneira como esta sendo feito ndo é correto (entrevista
9).

(...) metas e Contrato de Gestdo, é um incentivo a mais que foi
criado para os funcionarios, para ele tanto fazia vir fazer o trabalho
ou nao fazer, também n&o levava a nada, agora com a meta a ser
atingida ele passa a ter mais responsabilidade, ele passa a ter um
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objetivo mais concreto, ele tem um determinado fim pra chegar 14
e isso incentiva mais, ele da mais producdo e ao mesmo tempo
ele se sente realizado ao saber que tem alguém que esta
esperando que ele produza mais e esperando o resultado dele,
pra elogiar ele, pra reconhecer o que ele faz, porque uma das
coisas mais importantes é fazer um trabalho e alguém reconhecer
ele, dar valor ao trabalho, isso é importante (entrevista 7).

A implementacdo do Contrato de Gestdo, ferramenta administrativa que
busca dar maior autonomia e agilidade aos servicos publicos, é entendida como

um instrumento que possibilitou ganhos de produtividade para a empresa.

Em seu aspecto negativo, destaca-se o carater centralizador da tomada de
decisdo. O gestor publico responsavel pela organizagdo da produgcdo néo
participa da definicdo das metas, o que, em alguns casos, dados 0S recursos
disponiveis e os entraves burocraticos a serem contornados, torna inviavel que

se atinjam as metas.

O Contrato de Gestdo no momento da Reforma Administrativa do Estado
(1995-98) passou a ser entendido como uma forma de salvar a empresa do
desmonte ou mesmo da privatizacdo, envolvendo o conjunto dos funcionarios

com o atingimento das metas.

Enfatiza-se a valorizacdo do trabalho como aspecto positivo na adoc¢éo do
Contrato de Gestdo. Passa a haver um maior comprometimento e
responsabilizacdo com o trabalho, o que assinala um processo de ruptura com o
modelo burocratico no qual fazer ou nao fazer o trabalho néo alterava nada. Os
servidores passam a valorizar e ter valorizado o produto do seu trabalho, que

passa a ter um significado.

— Empresa paternalista

(...) aqui a comunidade sempre girou em torno da CRM. Comecgou
com meu pai. Meu pai trabalhou como motorista e meus tios, sim,
amigos, a maioria trabalhou aqui na CRM, entéo tenho véarios tios
meus que se aposentaram aqui na Mina. (...) eu me criei
praticamente dentro da CRM. Entdo ndés somos muito apegados a
empresa. (...) CRM sempre teve esse lado paternalista assim, para
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a comunidade. Tanto é que o pessoal que trabalhava na CRM
morava em casas da CRM, era tudo em fungdo da CRM
(entrevista 1).

(...) os pais trabalhavam na CRM, eles se criaram nos cercos de
Candiota, entraram na CRM e continuam até hoje. O que sabem
de trabalho e de empresa é na CRM, nasceu na CRM; tu ndo
sabe, ai fora tem gente que nunca trabalhou em outro lugar,
trabalhou s6 aqui, entrou novo aqui e continua (...) (entrevista 21).

(...) uma beleza de trabalhar, a firma boa, tudo que o cara precisa,
eu mesmo tive varios problemas de doenca aqui, na hora o cara
precisa da firma, o cara pede e eles socorrem o cara em tudo que
ele precisar deles, dao tudo de apoio para isso, € 100% (entrevista
23).

(...) € uma empresa muito boa, ndo lembro de ter atrasado o
pagamento, sempre recebo o0 més em dia, € uma empresa muito
boa — gracas a Deus —, ela tem grandes vantagens, pois numa
empresa privada tu tens que trabalhar e trabalhar mesmo e aqui
nao, claro a gente trabalha, mas ndo é uma coisa assim que estéo
de exigindo tanto, entendeu? (entrevista 12).

Essa categoria refere-se a perspectiva que os servidores tém sobre a
empresa. No desenvolver das verbaliza¢ces, pode-se observar que o ingresso no
servigo publico significa, além de uma forma de inserir-se no mercado de trabalho,

dar continuidade a uma carreira que passa de pai para filho.

As relacdes de trabalho reproduzem controles simples de natureza familiar

presentes, principalmente, por tratarem-se de rela¢cfes, até entédo, de longo prazo.

A Companhia é o nucleo de tudo; nas cidades em que se situa, é a
principal atividade econémica — a outra atividade existente € o trabalho de mato —

e, portanto, todos buscam trabalhar na CRM.

Coutrot (2001) aponta que as relagdes entre assalariados e seus estreitos
lacos com seus superiores hierarquicos impedem a organizacdo coletiva e que as
solucdes de tensbes se operam por ajustamentos diretos. Nesse tipo de empresa,
a competéncia profissional estd assentada ou mesmo anulada pelos lacos de

fidelidade, de confiangca ou simplesmente de costume.

Observa-se que entre 0s respondentes, em especial entre aqueles que
executam atividades de mineracdo, a empresa é compreendida como uma

extensdo da familia; nela encontram todo o apoio necessério a dificuldades com
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gue se defrontam em sua vida privada. A analogia entre empresa e familia esta

presente no discurso tanto das chefias quanto dos subordinados; falas

relacionando as relagbes de trabalho com relagdes de parentesco sdo comuns,

tais como somos como irmaos, meus subordinados sdo como minha familia, a

empresa € a minha familia, entre outras.

—Ingeréncia politica

O Contrato de Gestdo tenta fazer com que a empresa publica
atenda como uma empresa privada, mas isso ja vem da
administracdo de cima, entdo, quando entra o caso politico, onde
mistura a politica com o servico, pode ter certeza que se for aqui
ou for na China n&o vai pra frente, ndao da certo, ndo é como
deveria ser porque a privada, qual é a diferenca dela, é justamente
isso ai, reconhecimento, trabalho, producdo, resultado e tudo o
gue comec¢a mal termina mal, jA comega errado, vai terminar
errado (entrevista 7).

(...) a cada troca de governo, troca toda a diretoria e vem aquilo do
escaldo de cima pra baixo, renomeando um e outro, chega a ponto
de ter mais chefes do que funcionarios em determinados setores;
0 que se vai esperar de producdo de um setor, de uma empresa
publica nesse sentido, se chega em um setor e tem trés chefes e
um funcionario para ser subordinado, pra se mandar, que
producéo tu espera, que resultado tu vai esperar daquele setor,
entéo é assim, eu ndo estou falando s6 da CRM, estou falando de
um modo geral de empresas publicas (entrevista 7).

(...) a empresa estatal, ela tem que trabalhar com 10 funcionarios
mas é obrigada a trabalhar com 20, porque tem que ter sempre
uns funciondarios a mais para garantir o voto daquele deputado que
esta precisando, entdo hoje, na minha visdo, a empresa estatal,
ela s6 ndo da lucro porque ela é sobrecarregada de funcionarios e
para satisfazer o voto dos politicos. (...) tiver esse pensamento de
querer manter como dizem o cabide de freira, que pra mim é ponto
pacifico, eu acho que, tranglilamente, agora tem ser bem
administrada por administradores e nao por politicos (entrevista 8).

O modelo de reforma do Estado empreendido no Brasil visa dar maior

agilidade as empresas publicas, adotando principios administrativos até entdo

utilizados apenas por organizagdes privadas. As empresas publicas passam a ser

avaliadas a partir do seu desempenho econdmico-financeiro, qualidade e

universalizacdo dos servi¢os prestados, entre outras metas definidas por contrato
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— 0 Contrato de Gestao

Paradoxalmente, os entrevistados apontam as distorcdes que o modelo
sofre devido, principalmente, a forte ingeréncia politica na empresa objeto de
estudo. Para eles, fatores de ordem politica comprometem, sendo inviabilizam, a
capacidade da empresa de apresentar resultados de qualidade e produtividade

desejadas.

O inchaco da maquina publica, promovido, segundo eles, pela necessidade
de politicos da esfera municipal e estadual de granjear votos em periodos
eleitorais, é apontado como um dos principais motivos para o baixo desempenho
da empresa publica. Comparada a empresa privada, concluem que essa ultima

torna-se mais competitiva por ndo ter que manter o cabide de freira.

Por outro lado, a ingeréncia politica também gera disfuncionalidade na
estrutura organizacional. Eles apontam que, a cada troca de governo, ao mudar-
se toda a diretoria, incidem situacOes de alguns setores terem mais chefes que

subordinados, o que se reflete no desempenho da Companhia.

— As disputas de poder

(...) abalo, era um terrorismo, a gente vinha sem saber o que podia
acontecer no outro dia, e ai tu via uma corrida pelo poder, porque
guando comeca a acontecer isso ai, quem consegue pegar uma
cadeira grande |4 em cima, quer dizer, eu estou acima das
decisdes, eu vou decidir cortar 0s outros, eu ndo vou sair fora, e ai
essas pessoas tomaram seus lugares e quem ficou pra baixo ficou
com o coracao na mao (entrevista 13).

(...) eu era um dos caras que tinha que receber a ordem e
convencer o andar de baixo, entdo eu senti muito isso ai, eu fiquei
entre a minha amizade e relacionamento, aquelas pessoas que
me ampararam quando eu cheguei aqui, que me abriram a
memoria deles pra mim, daqui a pouco eu vou ter que dizer: vai ter
gue agarrar o cabo da maquina la, no caso eu nunca fiz isso.
Alguns se esconderam atrds, que era o sindicato, a CIPA, diziam
Nao vou e ninguém mexe comigo e eu vou procurar meus direitos,
entdo tudo bem: eu ndo posso te dar esse amparo, a regra esta
vindo assim (entrevista 20).
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As disputas pelo poder sdo observadas como estratégias individuais de
enfrentamento ao medo da demissdo. Diante da ameaca da demissao, ocorre
uma mobilizagao individual na busca de postos-chave na estrutura da Companhia
ou nas instituicdbes representativas dos trabalhadores como estratégia de

manutengdo dos empregos.

Os sujeitos que ascendem na hierarquia organizacional buscam nao
apenas manter 0os seus empregos, mas o0 poder de decisdo sobre o futuro
profissional dos demais servidores. A eles cabera a decisédo de quando, onde e
quantos funcionarios serdo demitidos para atender as diretrizes da Reforma

Administrativa do Estado.

Os servidores que buscam cargos diretivos nas instituicdes representativas
dos trabalhadores, apoiados pelo estatuto da estabilidade garantida pela
Consolidacdo das Leis do Trabalho — CLT — aos ocupantes desses cargos,
buscam se defender da ameaca da perda emprego, mas também da flexibilizacao

do trabalho exigida pela reducdo do quadro de servidores.

Os demais servidores vivem na incerteza quanto ao futuro da empresa e

dos seus empregos.

— As aposentadorias como estratégia de esvaziamento

(...) foram demitidas neste periodo. E tinha vérios casos de
pessoas que estavam aposentadas e continuavam trabalhando na
empresa, ai uma determinagdo do Tribunal de Contas entendia
gue a empresa publica ndo pode ter aposentados trabalhando,
entdo aqueles foram desligados (entrevista 1).

(...) a gente trabalhava com mais gente e veio a reforma,
aconteceram algumas demissdes e aposentadorias por tempo de
servigo, entdo diminuiu 0 pessoal e come¢ou a mudar a maneira
de trabalhar (entrevista 10).

(...) a CRM era o centro de tudo, quase todo mundo trabalhava na
CRM, depois, como o0 mineiro se aposenta com poucos anos de
servico, o pessoal foi se aposentando e ndo havia concurso
porque para entrar s6 através de concurso, a partir de 82, entdo o
pessoal foi se aposentando e nao podia repor, foi s6 diminuindo,
diminuindo (entrevista 11).
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(...) a empresa chamava o pessoal e oferecia o PDV, que teria
vantagem, teve gente, teve colegas nossos, que fez, outro pessoal
que tinha tempo de se aposentar a empresa chamava, no caso do
sindicato era outro presidente, para incentivar a se aposentar,
sendo ia ter demissdes, ai chamava o sindicato e dizia que tinha
que reduzir 10 a 15, entdo o sindicato tinha que sair a procurar
dentro da mineracdo quem tinha tempo de se aposentar para
outros ndo serem demitidos (entrevista 20).

O mineiro de subsolo, por desenvolver atividade insalubre, adquire direito a
aposentadoria apos 15 (quinze) anos no exercicio da funcdo. Essas

aposentadorias, associadas a nao-realizacdo de concursos publicos levou a
Companhia a um processo de esvaziamento no seu quadro de pessoal.

A situacdo se agravou a partir de 1995, quando, por definicdo judicial, os
servidores aposentados foram proibidos de continuar exercendo atividades em

empresas publicas.

No periodo da reforma do Estado no Rio Grande do Sul, o incentivo as
aposentadorias foi utilizado na Companhia como estratégia para atingir as metas
de reducdo do quadro exigidas pelo PDV. Nesse processo, o0 sindicato era
chamado a estimular as aposentadorias a fim de evitar as demissdes. Cabia aos
dirigentes sindicais levantar na mineragcdo 0s servidores com tempo para
aposentadoria e incentiva-los a se aposentar, sob a argumentacdo de que outros

seriam demitidos.

O processo de esvaziamento do quadro funcional por meio de
aposentadorias e demissdes € entendido pelos servidores como uma preparacao
para a privatizacao da empresa.

— Novas tecnologias

(...) as novas maquinas, isso pra nés prejudicou muito porque
estavamos acostumados com um numero de gente pra trabalhar,
os funcionarios depois comecam a diminuir e dobra o trabalho
(entrevista 4).

Vamos pegar para 20 anos atras; vocé, para produzir 10 mil
toneladas, vocé precisaria de um minimo de 600 funcionarios, pra
produzir, ndo vou dizer 10, vamos botar 6 toneladas. Porque era
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manual, vocé teria que ter equipes de 5 ou 6 homens, vocé teria
que ter um processo de transporte de carvdo das linhas de
producéo para a boca do poco através de carros de minas ou vocé
teria que ter fiscais de carbicabo, vocé teria que ter carregador,
descarregador, e num processo mecanizado da mina, vocé
eliminou praticamente por setor de trabalho quase que 80% do
pessoal. O que vocé produzia 5 mil toneladas com 500 homens,
vocé passou a produzir com 20 homens, por qué? Porque com a
tecnologia veio a mina mecanizada (entrevista 8).

Antigamente, na descobertura tinha mais maquinas, tinha até
trator para fazer descobertura; depois que compraram a draga em
86 — coitada essa draga, esta trabalhando desde de 86 —, ai
diminuiu o ndamero de funcionarios, tinha duas maquinas
pequenas, mais a descobertura, mais o trator auxiliando e nao
dava a producédo que da essa draga hoje (entrevista 20).

Observa-se que outro fator determinante para o esvaziamento do quadro
funcional da Companhia foi a adocdo de novas tecnologias. O processo de
mecanizacao das minas resultou na reducao significativa do nimero de empregos

oferecidos pela empresa.

Os respondentes apontam que tarefas antes desempenhadas por até 1000
(mil) funcionarios, hoje sdo desempenhadas com algo em torno de 60 (sessenta)
a 70 (setenta) funcionarios; no entanto, a adocdo de novas tecnologias
possibilitou um ganho expressivo de produtividade. Foram eliminadas tarefas
executadas manualmente e, consequentemente, o0s postos de trabalho

correspondentes.

Para alguns servidores, a adocdo de novas tecnologias possibilitou a
busca por novos conhecimentos, estimulando-os a investir no seu
aperfeicoamento profissional; contudo, constatam que a reducdo do quadro

funcional significou aumento na carga de trabalho.

— A sobrecarga de trabalho

Foi um enxugamento mesmo, e assim, em termos de CRM, de
servigos, foi exigido mais e mais de cada funcionério, sem coacéo,
mas foi exigido o maximo, como um servi¢o privado mesmo. Era
um periodo assim: que a gente sabia que estava sendo
praticamente testado todos os dias, como se estivesse em um
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periodo de experiéncia e qualquer motivo seria suficiente para ser
demitido (entrevista 14).

E, a gente fica preocupado, porque o mercado de trabalho esta
muito dificil, entdo a gente fica preocupado porque tem aquele
caso de demisséo, eles querem cortar gastos, eles querem reduzir
0 pessoal, eles querem mais producdo com menos pessoal
(entrevista 12).

(...) teria que produzir mais, com menos gente, menos dinheiro e,
na questdo de reposicdo de maio, que é a opcdo de aumento.
Entdo entrava mais sucateamento, era mais maquina sucateada,
menos gente e a exigéncia de maior producéo, eles (os chefes)
fizeram praticamente todos, aconteceu esse tipo de coisa
(entrevista 20).

A sobrecarga de trabalho € identificada a partir de dois fatores durante a

analise dos discursos.

O primeiro fator esta diretamente ligado a diminuicdo do quadro funcional
que ocorre a partir do incentivo as aposentadorias, da adocdo de novas

tecnologias ou ainda das demissdes, sejam essas voluntarias ou nao.

O segundo esta relacionado ao processo de privatizacdo da Companhia e,
consequentemente, ao medo da demissdo. Os servidores sentem-se
constantemente avaliados e com a convic¢cédo de que qualquer falha na execucao

das suas tarefas pode resultar na sua demissao.

O sucateamento da empresa, entendido como total falta de investimentos
em pesquisa de carvdo na Companhia e de manutencdo de maquinario, parte do
processo de privatizacdo, também contribui para a sobrecarga de trabalho e

exasperacdo do medo da demisséo.

Dos servidores, passa-se a cobrar mais e mais produtividade nos moldes
das organizacgbes privadas. Eles enfatizam que se exigem 0os mesmos resultados
de produtividade com maquinas sucateadas e o numero reduzido de funcionéarios
e, embora, na compreensao dos servidores, nao haja coacao por maior producao,
observa-se que a avaliacdo constante associada a ameaca de demissao contribui

para incentiva-los a produzir mais.

Como uma forma coletiva a essa ameaga esses se impuseram um ritmo

maior de trabalho como forma de buscar alguma seguranca. A légica para tal
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comportamento esta baseada na crenca de que: ao desempenhar com eficiéncia

e eficacia o seu trabalho, esses poderiam nédo ser demitidos.

Esse comportamento acaba por determinar a sobrecarga de trabalho, pois
tarefas que antes eram desempenhadas com determinado nimero de servidores
continuam a sé-lo com um quadro de servidores cada vez mais reduzido. Os
servidores tém que se submeter a sobrecarga de trabalho e a rotinas
estabelecidas pela emergéncia dos prazos, o que resulta em desgaste fisico,

desanimo e insatisfagao.

- O processo de privatizacao

(...) entdo comecou o processo de sucateamento,
comegou 0 enxugamento com todo o apoio da chefia, a chefia
apoiava totalmente, mas foi um processo que se arrastou muito, a
empresa sO queria Candiota e ndo queria as Minas do Leéo, entdo
comecou a se criar alguns conflitos, naquele sentido, e foi se
arrastando, se arrastando tanto que no tempo necessario... nao
houve tempo necessario e acabou perdendo o Britto as eleicbes e
ganhou o Olivio que suspendeu totalmente o processo de
privatizacdes (entrevista 21).

Algumas privatiza¢cdes ddo um certo, entdo a gente fica
com medo, porque se esta acostumado com uma maneira de
trabalhar e de repente muda uma coisa, a gente ndo sabe se vai
ser pra melhor ou pra pior, mudanca sempre no comeco abala,
assusta, mas eu acho que se privatizar, pra mim, eu acho que
tenho trabalho (entrevista 6).

O processo de privatizacdo, ele foi de muita ansiedade,
porque a maioria do pessoal trabalhava na empresa como a CRM,
a meta era se aposentar o mais rapido possivel porque o seu
tempo de trabalho é mais curto, dentro de 15 ou 20 anos ja se
aposenta, no periodo de privatizacao teve uma ansiedade e uma
angustia muito grande para os funcionarios, com medo da
privatizacdo, porque se ocorresse a privatizagéo, automaticamente
ocorreria demissdes (entrevista 8).

(...) eu acho que é um monstrinho que esta dormindo, eu
acho que o neoliberalismo, esse que hoje a gente parou de falar,
ta s6 hibernando, ndo se extinguiu ndo, o exemplo esta na CEEE
(Companhia Estadual de Energia Elétrica)e agora de novo. A
CEEE ja foi repartida em 3 e estd sendo repartida em duas
novamente, 0 pouco que sobrou da CEEE estd sendo
esquartejada de novo, para qué? Nao é pra bonito ndo, na
verdade esta sendo para privatizar de novo porque 0s que estao
nesse governo atual sdo os mesmos que privatizaram no outro
governo (entrevista 9).
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O processo de privatizacdo da Companhia se desencadeou em 1995 como
parte da Reforma do Estado do Rio Grande do Sul. Para os entrevistados, a
estratégia do governo de reducdo do Estado, via privatizacdo das empresas
publicas, deu-se de forma brutal e traumética para todos.

Constata-se que, embora ndo tenha se efetivado, a ameaca de privatizacao
provocou um profundo abalo emocional no quadro funcional, devido a forma

abrupta como se deu o processo, num canetago, como apontam 0s respondentes.

O sucateamento, a falta de investimento e o esvaziamento do quadro
funcional da Companhia associam-se ao medo da perda do emprego e
contribuem para o aumento das incertezas quanto ao futuro dos empregos. O
periodo caracterizado como preparatorio a privatizacdo foi marcado por muita
ansiedade e medo, pois privatizar, na 6tica dos respondentes, corresponderia a

demissoes.

Os respondentes entendem, que embora a privatizacdo da empresa nao
tenha se constituido, permanece um sentimento de inseguranca até entdo
desconhecido, ou seja, a certeza de que a ameaca de privatizagdo permanece e
que tal decisdo depende unicamente da orientacdo politica do partido que detém

0 poder do Estado.

— A inseguranca

Esse tempo foi ruim, gerou uma inseguranca, € como eu te disse,
era o partido A que administrava na época e aquele pessoal que
foi demitido ndo pertencia a esse partido, muitos entdo foram mais
pelo lado politico, e o pessoal também que estava com tempo de
se aposentar, mas claro que gerou inseguranca para todos
(entrevista 5).

(...) Eles ficaram sempre em estado de alerta, porque nao se sabia
até quando iria terminar, se terminou ou se iria retornar € ai em
cada troca de governo era aquela polémica, serd que esse que
entra vai seguir o mesmo sistema ou vai mudar o sistema, € um
outro pensamento ou é uma outra maneira de administrar, de
governar, entdo todos assim, como a empresa que € publica gira
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em torno de politica, cada troca de governo fica aquela apreenséo
(entrevista 7).

A inseguranca predominava, a preocupacdo das pessoas, da
familia, todo mundo estruturado, ja adquiriu a sua casa prépria,
todos vendo um horizonte la de ter de comecar tudo de novo,
entdo foi complicadissimo; as pessoas nao tinham nem preparo,
muitos de noés, os colegas ai, esta dificil até para o que tem
escolaridade, com idade ja avancada. Porque, hoje, o funcionario
mais novo tem 40 anos, entdo todo mundo ai perto dos 40 ou
outros com muito mais (entrevista 9).

(...) privatizacdo, demissdo, gerou uma certa instabilidade, uma
inseguranca no trabalho, e naquela época tinha muitos
funcionarios na CRM, principalmente aqui, ainda tinha na época
de 82, tinha mais de 1000 funcionarios, depois disso o pessoal foi
diminuindo, diminuindo e estava prevista pra la em torno de 95
talvez tivesse ainda, sei la, uns 600, e a medida que ia criando
essa instabilidade, a gente ia vendo que ndo era s6 uma teoria, foi
posto em pratica e a gente viu muitos colegas nosso sendo
demitidos assim e muitos deles sem critérios nenhum (entrevista
15).

A partir da reforma do Estado empreendida, o sentimento de inseguranca
passou a fazer parte do cotidiano de trabalho dos servidores. As certezas que 0s
motivaram ao ingresso no setor publico, tais como estabilidade e realizacao
profissional, foram abaladas, permanecendo o sentimento de inseguranca quanto

ao seu futuro.

As pessoas sentem-se reféns de politicas publicas, que podem resultar no
fim das organizagbes publicas e mesmo na sua demiss@o. Sao incertezas que
passam a fazer parte da sua vida profissional, elas ndo sabem se ficardo
desempregadas, se serdo transferidas, enfim, o Estado tem poderes ilimitados

quanto ao seu futuro profissional.

A fragilidade das relacbes de trabalho expressa-se na apreensédo que
surge a cada troca de governo, considerando que os entrevistados entendem que
definicbes politicas, e ndo técnicas, determinam quando e quem sera demitido. A
ingeréncia politica no processo de tomada de decisdo € ressaltada como
agravante a essa sensacdo de inseguranca, pois enfatiza a falta de critérios
técnicos para determinar a privatizacdo de empresas e a demissdo de

funcionarios.
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— A presséao

Uma pressdo muito grande, e no caso a chefia colocava como
sendo uma coisa certa, que ia acontecer mais dia menos dia. E
tudo se encaminhava para que acontecesse, entdo realmente o
clima era de medo, de susto, o pessoal meio que colocava na
idéia o pavor assim que ia acontecer e 0s que tinham mais medo
era 0s que tinham mais tempo de casa, tinham responsabilidades
maiores, ficava todo mundo em panico (entrevista 15).

(...) em certos setores, como o de produg¢do, sim, tinham que
produzir para reduzir custos, pra mostrar que a CRM era viavel e
nao fosse privatizada (entrevista 17).

Os préprios funcionarios formavam uma idéia do que iria
acontecer, a gente ndo acreditava que todos fossem no caso de
privatizacao (...) tivemos que dangar conforme a musica, se tu ndo
é pressionado, tu nao faz, se tu ndo tem presséao, as coisas andam
mais morosas, quando existe uma pressdo as coisas andam mais
rapidas mesmo, mas existia uma expectativa, no pessoal existia
um clima de tensdo naquela época, ndo sabiam o que iria ou
poderia acontecer em caso de privatizacéo (entrevista 16).

Esta categoria emerge dos discursos dos entrevistados, nos quais eles
descrevem os tipos de pressdes sentidas no momento de implementacdo da

reforma do Estado.

Nos relatos analisados, observa-se a percepcdo diante da pressao
exercida a partir do comportamento assumido pelas chefias. Estas, na sua
maioria, apoiavam as reformas e, em seus discursos, apontavam como inevitaveis
a privatizacdo da Companhia e a subsequiente demissao dos servidores. Apoiada
nesse discurso, a hierarquia da empresa obtém um aumento da produtividade,
principalmente nas minas onde as definicdes de metas, por meio do Contrato de
Gestdo ou de contrato com as empresas fornecedoras, sédo claramente

determinadas.

Diante da possibilidade da privatizacdo e do medo da perda do emprego, 0
aumento da produtividade foi justificado como estratégia de sobrevivéncia da
empresa. Os servidores acreditam que aumentando a producdo podem garantir a

manutencdo dos seus empregos.



-133 -

Observa-se que nas relacdes de trabalho o grupo também exerce pressao
por maior produtividade. Baseando-se na légica de que, se todos pegarem juntos,
a empresa terd uma chance de sobreviver, os servidores buscam o atingimento
das metas estabelecidas, mesmo com sobrecarga de trabalho, para demonstrar
que a Companhia é economicamente viavel. Movidos pela ameaca e pelo medo,

eles passam a apresentar os resultados de produtividade desejados.

Como mecanismo coletivo de defesa, identifica-se a pratica de
intensificagdo do trabalho. Em suas falas, os entrevistados colocam a
preocupacdo de desempenhar bem as suas funcdes para obterem o

reconhecimento e, dessa forma, nao serem demitidos

- O PDV

(...) nos sentimos na corda bamba, a gente sabia que qualquer
motivo seria suficiente para demissao e, além do que, foi ofertado
a Demisséo Voluntéria, que facilitava a aposentadoria para quem
quisesse. Todos que tivessem disponibilidade facilitavam o
maximo (entrevista 14).

(...) a medida que ia criando essa instabilidade, a gente ia vendo
que ndo era s6 uma teoria, foi posto em pratica e a gente viu
muitos colegas nossos sendo demitidos assim e muitos deles sem
critérios nenhum, porque ia o bom funcionario e ia o mau
funcionério, ndo houve critério de selegcdo nenhum (entrevista 15).

(...) era quase uma chantagem; a gente ia reivindicar alguma
coisa, que eles estavam querendo era enxugar o possivel, até tirar
ganho, esse periodo foi terrivel, o sindicato ficou totalmente
desarmado, foi um periodo dificil. Na época ele chamava o
sindicato e a gente sempre teve uma relacdo mais ou menos com
o sindicato, chamava o sindicato e dizia que a ordem que tinha era
tantas demissdes, reduzir tantos o pessoal da CRM, tinha um
percentual. (...) tinha que reduzir tanto, entdo ele pedia ajuda ao
sindicato para ele nao ter de escolher e o sindicato entrava, via se
0 pessoal ndo queria se aposentar , foi como eu falei, o pessoal
gue tinha que se aposentar, até que concordou em se aposentar.
(...) gente se preocupava mais naquela época era realmente em
manter 0os empregos, a maior preocupa¢do do sindicato era
manter 0s empregos (entrevista 14).

O PDV foi bom para alguns e ruim para outros. A gente é feliz
porque tem emprego. Ndo deve ser uma pressao diaria, uma
chantagem e mais eu acho que as pessoas estdo brigando por
isso; manter a empresa (entrevista 13).
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O servidor publico parece ser o principal atingido pelos dispositivos da
proposta de Reforma Administrativa, a comecar pela fragilizacdo do instituto da
estabilidade, principalmente pelo desligamento de servidores por excesso de
quadros. Com o fim da estabilidade, o servidor ndo desfruta de nenhuma garantia

contra o arbitrio do Estado gerencial.

Essa categoria demonstra a tomada de consciéncia quanto a essa
fragilidade. Com a reforma, os servidores passam a entender que, muito embora
o Estado demita menos do que a iniciativa privada, a ameacga da perda do

emprego passa a fazer parte da sua vida profissional.

A forma como o PDV foi implantado na Companhia assume contornos
peculiares. No momento da implementacdo do PDV, o sindicato foi chamado para
negociar a saida dos servidores com tempo para aposentar-se, sob a
argumentacdo de que a sua nao-aposentadoria significaria a demissdo dos

funcionarios com menos tempo de trabalho.

O poder do sindicato ficou fragilizado, pois qualquer iniciativa reivindicatoria
era rechacada pela ameaca de enxugamento. Ele passou a negociar a

manutencdo dos empregos.

A falta de critérios técnicos para definir as demissdes acentua o sentimento
de inseguranca e medo diante da ameaca de demissdo. Os entrevistados
declaram que nesse processo foram demitidos os maus, mas também os bons

funcionarios.

A politica demissionaria adotada pelos governos, nesse periodo, acentua o
sentimento de desvalia, ou seja, o sentimento de que todos podem se tornar
supérfluos. Diante de tal circunstancia, afirmam que s&o felizes porque tém

emprego.
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— Desempenho profissional

(...) hoje ha uma cobranga maior, assim tu valoriza mais, mesmo
porgue ai na rua esta dificil, 0 compromisso é muito grande, cada
vez o concurso fica mais dificil, pois sdo milhares de pessoas
procurando, entédo tu tens mais consciéncia agora que tu estas ali
€ porque és muito bom, tu tens uma certa estabilidade, mas tu
tens que preservar, nao esta facil, € um pouco diferente de quando
entrei aqui (entrevista 15).

(...) hoje tu tem que te esfor¢car mais, garantir a tua vaga, fazer por
merecer, estar ali. Porque antigamente era meio assim mesmo,
como vou te dizer: tu entrava e ai a visao geral era ficar tranquilo,
agora é s ficar e s6 indo que tu vai te aposentar aqui dentro, e
hoje ha uma cobranca maior, assim tu valoriza mais, mesmo
porgue ai na rua esta dificil, 0 compromisso é muito grande, cada
vez o concurso fica mais dificil, pois sdo milhares de pessoas
procurando, entdo tu tem mais consciéncia agora que tu esta ali é
muito bom, tu tem uma certa estabilidade, mas tu tem que
preservar, nao esta facil, € um pouco diferente de quando entrei
aqui (entrevista 15).

(...) primeiro € um estigma e segundo eu acho que a gente tem
que ser assim: tu estads numa empresa publica, mas tu tens que
mostrar que tu tens condicbes de estar ali. Ndo tenho davidas
disso ai, e eu acho que hoje todos os funcionérios estdo com essa
mentalidade, o pessoal esta com medo de perder o emprego
(entrevista 13).

Nesta categoria observa-se uma mudanca de comportamento diante do
trabalho. Para o servidor publico, a sobrevivéncia da empresa e a manutencéo do
emprego, hoje, estdo relacionadas a sua capacidade de desempenhar bem as

suas funcodes.

Na sua Otica, permanecem nas organizagfes publicas aqueles que
demonstram a qualificacédo profissional necesséaria para o desenho das funcdes.
Consequientemente, aqueles menos qualificados e comprometidos estariam sob

ameaca de desemprego.

A idéia da estabilidade associada a uma condicdo de pratica clientelista e
de acomodamento € substituida por um comportamento de maior

responsabilidade e comprometimento na prestacdo do servico publico.
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Com a fragilizacdo do estatuto da estabilidade, os trabalhadores entendem

gue a sua permanéncia na organizacao dependera, fundamentalmente, do seu

desempenho profissional.

— A estabilidade

(...) a primeira visdo que a gente tem do servico publico € a
estabilidade, quem esta fora pensa assim: bom, eu vou pra la e
vou ficar tranquilo, sem aquele terror da demissédo por qualquer
indice; eu trabalhei em uma empresa privada antes e eu vim
buscar isso ali, eu fui fazer concurso , ndo foi sé o0 da CRM que fiz,
que gqueria uma tranquilidade, uma estabilidade de emprego, ndo
aquela histéria do casaco na cadeira, sem fazer nada, eu queria
era saber que eu iria ter emprego e que eu néo iria para rua, a ndo
ser por negligéncia, isso era 0 que eu imaginava antes (entrevista
13).

Acho que aumentou a estabilidade, aumenta a responsabilidade,
aumentando a responsabilidade, tu consegues dar mais, acho que
guanto mais tu conseguir te doar para a empresa, eu acho que a
gente tem que se doar, eu acho que tu te preparar mais, a
empresa indiretamente esta te preparando para o futuro, porque,
digamos, é de competitividade, ela te prepara para o mercado, tu
pode ficar preparado, tu tem uma visdo, ndo tem aquela viséo,
sempre a visdo imediata, mas sim uma visdo maior, fica com a
mente mais aberta (entrevista 16).

(...) aqui ndo, o pessoal estd com 50 anos, tinha cara que ia tomar
café em casa, ia dormir na hora de servigco, ninguém botava ele
para rua, ele tinha 50 anos de emprego, cheio de direito, o cara
assumia l4 o governo, vinha aqui e tinha que pedir licenca para
eles, tinha uma histéria, tinha uma coisa, uma magica que acabou,
hoje o pessoal tem consciéncia de que acabou (...). (entrevista
13).

Mesmo conscientes de ndo serem estaveis, devido ao fato de serem

contratados no regime celetista, esses servidores tinham um sentimento de

estabilidade, pois a empresa publica demite menos que a iniciativa privada.

Nessa categoria, observa-se que a estabilidade serviu como um elemento

determinante para o ingresso no setor publico. A idéia de ter um emprego estavel

e, consequentemente, tranquilidade e seguranca profissional serviu como atrativo

a esses servidores.
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A valorizacdo da estabilidade estiq, também, associada ao medo de

enfrentar a competitividade e a instabilidade presente nas empresas privadas.

Identifica-se com o fim da estabilidade uma maior responsabilidade e
envolvimento dos servidores na prestacao do servigo publico. A idéia de se doar a
empresa, de desempenhar o melhor possivel, apresentando resultado de
produtividade acima do esperado, seria 0 mecanismo utilizado para reduzir o

sentimento de inseguranca.

Nessa perspectiva, a estabilidade seria dada pelo resultado do trabalho

desenvolvido por esses servidores.

— A relagdo empresa x fornecedor

(...) aqui no Ledo nds fornecemos s6 para a usina de Sao
Jerdnimo, que é federal, entdo chega na época de renovagédo do
contrato, nds ficamos na expectativa (...) Em maio foi renovado o
contrato, nés ficamos dois meses sem fornecer carvdo para
ninguém. Entéo neste periodo ja voltou aquela... aquela... angustia
... 0 que vai acontecer se ndo renovar o contrato? (entrevista 1).

(...) uma coisa que me deixa as vezes preocupado é essa questao
gue eu estou falando, com relacdo ao contrato da empresa de
fornecimento de carvéo, porque pode de uma hora para outra nao
ter para quem vender carvdo aqui, € ai 0 que vai acontecer?
(entrevista 1).

(...) a gente fornece carvao para a usina de Sdo Jerénimo, € o que
a gente tem, entdo esse contrato € a menina dos olhos, aquilo ali
por exemplo tu ndo podes deixar falhar, aquilo ali € o meu
emprego, é 0 emprego nosso aqui na CRM, é a garantia do nosso
emprego, entdo todo mundo se uniu em torno desse contrato, a
gente que sabe que tu me ajuda, eu te ajudo em prol de garantir o
nosso emprego, em prol da CRM continuar, nesse sentido esta
muito bom (entrevista 5).

Candiota tem um contrato de 133 mil com a CGTE agora e deveria
inclusive passar de 133 mil, teve meses mesmo que saiu um
contrato de emergéncia dependendo de cerca de 200 mil
toneladas foram produzidas més, pois ndo, agora esse ano
baixou, um ano ou dois atras, ai foi até 200 mil (entrevista 20).

Com a adocéao do paradigma gerencial, as organizacdes publicas passam a

ter que competir nos mercados na busca por novos clientes. O desempenho
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econdmico-financeiro dessas empresas dependera da sua capacidade de manter

esses clientes.

Nessa categoria, observa-se que a sobrevivéncia da Companhia esta
ancorada na relagdo com um unico cliente fornecedor, em torno do qual gira todo

o empenho de producéo.

A relacdo empresa-fornecedor é regulada por contrato, renovavel a cada 4
(quatro) anos. Para os servidores, o periodo de renovagado do contrato € marcado
pelos sentimentos de inseguranca e medo, pois ndo ter para quem fornecer o

carvao significaria o fim da empresa.

Atingir as metas de producédo definidas por contrato para atender esse
anico cliente passa a ser responsabilidade de todos. Cientes de que o contrato é
a menina dos olhos, pois dele depende ndo apenas a sobrevivéncia da
Companhia, mas, principalmente, a manutencdo dos empregos, todos o0s

servidores se unem em torno desse objetivo.

— O atingimento das metas

(...) metas e Contrato de Gestao, isso ai € um incentivo a mais que
foi criado para os funcionérios, pra ele tanto faz vir fazer o trabalho
ou nao fazer, também nédo leva nada, agora com a meta a ser
atingida ele passa a ter mais responsabilidade, ele passa a ter um
objetivo mais concreto, ele tem um determinado fim pra chegar 14
e isso incentiva mais, ele da mais producdo e ao mesmo tempo
ele se sente realizado ao saber que tem alguém que esta
esperando que ele produza mais e esperando o resultado dele
(entrevista 7).

(...) vocé também tinha metas, quando eu vim trabalhar aqui, na
época também tinha metas de producdo, mas sé que ndo era uma
meta muito exigida porque a mina era grande e num contexto
geral ela permitia se vocé produzia no minimo, vamos supor 30 mil
toneladas, vocé sempre produzia mais que 30 mil toneladas
porque vocé tinha um estoque, entdo vocé ndo era obrigado a
cumprir aquela meta, a producdo que vocé mantinha de acordo
com a estrutura que a empresa tinha e varios setores de producéo
permitiam com gue vocé ndo alcancasse metas, vocé tinha espacgo
para produzir (entrevista 10).

(...) bem tranquilo, tanto que foram atingidas as metas quase que
imediatamente, a resposta foi imediata, no 1° ano ja atingiram,
porque os préprios funcionarios, eles viram que era uma coisa
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necessaria, para o bem de todos, que era salvar a CRM, todo
mundo entendeu, entdo as pessoas viram que naquele sistema
que vinha anteriormente, tudo meio a vontade, ndo podia
continuar, até ruim para todo mundo, a gente sente que € ruim
para todo mundo; a coisa muito a vontade ndo funciona bem, tem
que ter uma certa regra (entrevista 14).

Nesta categoria, observa-se o carater positivo da ado¢do de metas de
produtividade definidas pelo Contrato de Gestdo. Para os respondentes, a
definicdo de metas da maior significado ao seu trabalho, eles passam a perceber
a importancia que seu desempenho profissional tem para a organizacdo e,

mesmo aumentando o grau de responsabilidade, sentem-se valorizados.

Eles destacam aspetos da organizacao informal do trabalho, existente
antes da adocao das metas do Contrato de Gestdo. Nesse sistema, as metas de
produtividade ndo eram, segundo eles, claramente definidas, assim como o0s
controles para o seu atingimento. Na pratica, os mineiros definiam os padrbes de
produtividade ocultando o excedente de producédo, de modo a cumprir as metas

definidas pela Companhia. Para eles, esse sistema meio solto ndo era bom.

Os respondentes destacam que, jA na sua adocdo, as metas foram
atingidas quase que imediatamente, pois, na sua otica, do atingimento das metas

estabelecidas dependia a sobrevivéncia da organizagéo.

— Competitividade

(...) é, hoje sim, com o proprio mercado, obrigou que as empresas
se tornassem assim, as proprias empresas estatais se tornassem
mais competitivas, porque hoje ndo se tem, ndo se é mais, ndo se
tem aquela prote¢do do Estado. Hoje, se tu ndo tiver condi¢cdes de
competir, tu acaba cedendo lugar para outro (entrevista 16).

A empresa estatal comeca a competir no mercado, uma das
coisas que nao existia antes. Nés somos fornecedores — gracas a
Deus temos uma empresa que nés fornecemos nosso produto e é
garantido, mas nunca se pensou que poderia trabalhar assim, de
uma maneira que competisse no mercado e hoje sim, a partir
desse momento, a empresa comeca a trabalhar assim (entrevista
21).

(...) Tu ndo pode entrar num conflito de mercado, eu ndo posso
convidar um cliente para jantar, ndo possa pagar a janta para ele
com um dinheiro que é publico, ai 0 cara da outra empresa pega o
cara e leva para Camboria, bota numa cobertura e paga drinques
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para ele, como € que eu vou vender, se o comprador, ele quer
isso, ele quer um carro zero, ele quer um hotel bom e eu nao
pOSSO, Se eu vou contratar uma empresa pra prestar um servico
bom, que eu ndo tenho, como transporte, os caminhdes que eles
(empresa privada) dizem: eu quero com ar condicionado, com
isso, com aquilo, eu ndo posso dizer; entdo, quando o cara chega
la, nos mandam uns cacos de caminhdo aqui, eu contrato quem
pede mais barato, por mais que eu especifique, ndo posso
discriminar ninguém, eu tenho que botar l& caminhdo, motor
diesel, ndo sei o que, capacidade, sO0 que, se ele estiver em
estado pior do que o outro, ele vai ganhar, porque 0s custos dele
s80 menores, eu caio sempre em empresa artesanal, na de fundo
de quintal, de picareta, € uma briga para ficar nisso ai (entrevista
13).

A reforma gerencial empreendida no Brasil busca tornar as empresas
publicas parecidas com as da iniciativa privada, estabelecendo objetivos (metas)

e circunstancial controle de desempenho.

Esses pressupostos impdem ao setor publico a necessidade de tornar-se
competitivo, considerando-se que o Estado deixa de ser, no caso brasileiro, o

Estado protetor-intervencionista voltado para uma politica desenvolvimentista.

Sem a protecdo do Estado, as empresas publicas passam a ter que
apresentar resultados econdmico-financeiros positivos e, para tanto, € necessario
competir no mercado pela manutencdo e pela conquista de novos clientes.
Tornar-se competitiva passa a ser condicdo fundamental para a sobrevivéncia da

organizacao.

Paradoxalmente, por tratarem-se de organiza¢cdes publicas sujeitas,
portanto, a regulacdo do Direito Administrativo, essas empresas enfrentam
dificuldades para competir em condicdes de igualdade com as empresas
privadas. Os limites no momento da negociacdo com o cliente ou as dificuldades
na contratacdo de servicos com qualidade sao elementos que prejudicam o0s
resultados de competitividade exigidos .
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— Restricdes do mercado

Do mercado, do medo do mercado... Porque tem nimeros, no
contrato de gestdo tu tem que apresentar nimeros positivos, a
mina do Ledo ndo apresenta nada, € a mesma coisa sempre,
entdo a gente ndo sabe se é uma coisa que depende de nds
ampliar, acho que mais acima a coisa, de procurar assim, um
outro mercado, procurar se investir mais, provavelmente a gente
estaria melhor (entrevista 1).

(...) o mercado de carvdo hoje e, de uns tempos pra ca, so
diminuiu, e ele esta praticamente esquecido pelo governo, nés
estamos praticamente parados, estagnados com o nosso mercado
de carvao, porgue o governo ndo cria uma politica que incentive a
fonte de energia do carvdo, geracdo de energia do carvdo, a
termoelétrica. Ndo criam uma politica e de um certo tempo pra cé
s6 diminuiu, s6 regrediu e nao foi criada uma opgdo em torno(...) A
nossa regido gira s6 em torno do carvao (entrevista 7).

(...) a nossa dificuldade hoje é o mercado, nés ndo temos
mercado, o Unico mercado que nds temos é a CGTE, Séo
Jerdnimo, s6 que ela é uma usina muito antiga, entdo estava até
pensando em parar com aquela usina e ai, se para a usina, o que
aconteceria, ndo teria mercado para nds, se nao tivesse mercado
para nés, basicamente isso aqui fecharia (entrevista 23).

A categoria restricdes do mercado esta associada a falta de investimentos
e incentivos por parte do Estado para o uso do carvao como fonte de energia.
Embora enfatizem que hoje as empresas publicas devem sobreviver sem 0 apoio
do Estado, tornando-se mais competitivas, para os entrevistados a ampliacao do
mercado estd relacionada a uma acdo desse, na forma de politicas publicas

voltadas para o carvao.

Constata-se que, diante da necessidade da Companhia de mostrar-se
competitiva, os gestores e os empregados, de modo geral, ttm medo do mercado,
pois enfrentam a condicdo de serem cativos de um unico cliente e mesmo a

manutencgéo desse cliente ndo tem garantias.

O medo do mercado estd associado a ado¢do do Contrato de Gestdo, que
exige resultados positivos, e a falta de iniciativa por parte do Estado e dos

gestores publicos no sentido de buscar mercados alternativos para a Companhia.
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Ser transferido na realidade € um castigo, porque tu vé, eu tenho
familia constituida aqui, eu tenho casa aqui, meus amigos e minha
vida social é aqui; ta, pra ir pra Candiota eu vou ter que deixar a
familia aqui, minha filha mora em Porto Alegre, minha esposa
trabalha aqui, eu iria ter que alugar casa, porque la condices de
morar ndo tem, meus amigos, minha vida social, tudo seria de 14,
meus gastos seriam maiores, financeiramente né, em me transferir
pra la (entrevista 5).

(....) Trabalhei até 95 aqui e gostei muito de trabalhar aqui, essa
oportunidade que tinha, entdo entram ai as dificuldades que te
disse, ndo sente dificuldades sendo justamente através da coacéo,
por exemplo, politica dentro das estatais, influéncia politica e
interferéncia dessa em todos o0s escaldes da estrutura da
empresa, qualquer nivel tem a influéncia direta, desde o diretor-
presidente até o pessoal que trabalha na area. Em 95 eu sofri uma
influéncia disso e fui transferido de volta para o Le&do, o outro
governo certamente ndo se afinava muito comigo, com minhas
linhas de pensamento (entrevista 18).

Esse foi um tempo ruim, gerou uma inseguranga né, e como eu te
disse, era o partido A que administrava na época e aquele pessoal
que foi demitido ndo pertencia a esse partido, muitos entdo foram
mais pelo lado politico, e o pessoal também (entrevista 10).

(...) em torno de 95 talvez tivesse ainda, sei 1a, uns 600, e a
medida que ia criando essa instabilidade, a gente ia vendo que
nao era s6 uma teoria, foi posto em pratica e a gente viu muitos
colegas nosso sendo demitidos assim e muitos deles sem critérios
nenhum, porque ia o bom funcionério e ia o mau funcionario, ndo
houve critério de selecdo nenhum, foi uma varredura geral; entdo
isso ai, nessa época ficou muito ruim de trabalhar (entrevista 7).

Nesta categoria, observa-se aspecto de discricionalidade no processo de

selecdo do publico-alvo das reformas. Para os respondentes, institucionalmente

existem duas situacbes de arbitrariedade no processo de reestruturacdo da

Companhia.

A primeira relaciona-se diretamente a transferéncia de funcionarios para

outras unidades da Companhia, relacionada, na sua Otica, ao fato de existir

discordancia com as idéias propostas pela direcdo ou devido ao fato de os

sujeitos transferidos ndo pertencerem ao partido que esta no governo. Para eles,

ser transferido € uma forma de castigo, pois significa mudar de cidade e, em

algumas situacdes, ficar longe da familia.
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A segunda situacédo relaciona-se ao fato de, no momento das demissoes,
nao haver critérios técnicos para a definicdo dos demissionarios. Também nessa
circunstancia, questdes ideoldgicas, tais como a troca de governos, determina o

futuro dos empregos dos servidores.

Essas ingeréncias internas e/ou externas trazem para 0s servidores um
sentimento de inseguranca, frustracao e desanimo, pois eles podem ter o trabalho
descontinuado por uma definicdo politica (sem argumentacdo técnica) dos

gestores publicos.

Essa caracteristica da Companhia traz para os funcionarios um sentimento
de impoténcia diante da influéncia que as mudancas de conducdo politica e
ideoldgica exerce sobre o seu trabalho. Criam-se situagdes de caca as bruxas nas

quais qualquer um pode ser vitimado por decisdes arbitrarias.

— A vulnerabilidade

(...) sente-se a vulnerabilidade: sente-se que o chdo pode cair de
novo, meu chdo pode sair fora de novo, que eu posso sair do
prumo, entdo esta também é uma razdo de se sentir ameacada,
com certeza ameacada... a guilhotina continua... permanece e,
guanto a ameaca, ela vai e volta, vai e volta. Ela vai e volta porque
existe assim uma... ronda; nds somos permanentemente
sombreados, assaltados ou temos um monstro ali, bem pertinho,
ta ali! t4 ali! (entrevista 8).

O neoliberalismo... eu acho que € um monstrinho que esta
dormindo, eu acho que o neoliberalismo, esse que hoje a gente
parou de falar, esta s6 hibernando, ndo se extinguiu ndo, sem
davida alguma ela pode ser privatizada sim, tomara que ndo, mas
s6 ndo enxerga quem nao quer (...) (entrevista 9).

Eu acho que o PDV nao foi embora, ele estd bem junto com a
gente e de outra forma, de outra modalidade, mas que ele esta
com a gente, estd. Isso ai € um sentimento que a gente esta
sentindo agora, € bem o tipo de relacdo que a gente esta levando,
porque 0s nossos vinculos estdo dissolvidos; os nossos vinculos
funcionais, entre colegas funcionais, ndo sédo constituidos mais por
forca nenhuma, porque a nossa identidade, ela meio que se diluiu
(entrevistal®6).

(...) fica aquilo assim, a gente ndo sabia exatamente o que n&o
era divulgado, em que fase estava o processo, entdo a gente
sabia que seria uma coisa que poderia estourar a qualquer hora,
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entdo ficava uma desconfianca, se tinha alguém tentando levar
informacdes para a chefia ou para 0s outros grupos interessados
em comprar a CRM (entrevista 14).

Todo mundo pega junto, todo mundo se soma, cada um faz o seu
lado, a sua parte, tu faz a tua e eu faco a minha, e a gente se
soma, os dois para atender la, todo mundo se ajuda, eu acho que
ndo tem ninguém puxando de um lado ou do outro pra corda
arrebentar, porque a gente sabe que € um Unico contrato que a
gente tem (entrevista 11).

Os aspectos da vulnerabilidade estdo relacionados a compreensao e
sentimentos — individuais e coletivos — dos servidores publicos em relacdo as

reformas empreendidas.

Enfatiza-se que essa vulnerabilidade esta associada a ameaca constante
da perda do emprego. Embora compreenda-se que o contexto politico atual n&o
esteja favoradvel a demissdes e privatizacdes de empresas estatais, para 0s
servidores néo significa que esse risco deixou de existir. Eles entendem que o
perigo permanece como um monstro adormecido e que, portanto, pode voltar a

atacar a qualquer momento.

Destaca-se, como consequéncia desse sentimento de inseguranca, a
fragilizacéo das relacdes funcionais. O grupo néo se percebe mais como capaz de
intervir nessa realidade e gera-se uma relacéo de desconfianca. O grupo, embora
nado se acostume a essa inseguranca, passa a transitar nela respondendo ao
comportamento de demanda da propria inseguranca, ou seja, para eles, de
alguma forma, essa inseguranca em relacdo a emprego ficara em segundo lugar.
Gera-se um terreno em que terdo que se adaptar a viver nessa condi¢cao de risco,

considerando-se que o nivel de seguranca no setor é cada vez menor.

A ameacga os remete a um futuro totalmente inseguro. Nesse sentido,
paradoxalmente, existe uma mobilizagdo coletiva em torno do trabalho. O
processo de adequacdo ao risco e a incerteza da-se na solidariedade, no
empenho de todos na busca de resultados de efetividade no trabalho, para
atender aos objetivos da organizagcdo. Nesse momento, as disputas — puxadas de
tapetes — deixam de existir; todos unem-se em torno de um objetivo comum. Para
eles, essa € condicdo fundamental para a sua sobrevivéncia e a da propria

organizacao.
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(...) a diregdo da empresa na relagdo com sindicato dos
empregados no periodo do processo de privatizacdo usou... era
guase uma chantagem, a gente ia reivindicar alguma coisa, que
eles estavam querendo era enxugar o possivel, até tirar ganho,
esse periodo foi terrivel, o sindicato ficou totalmente desarmado,
foi um periodo dificil (entrevista 14).

(...) quem estava ocupando cargos de chefia eram pessoas proé-
privatizacdes ou pseudopro-privatizacdes, uma boa parte, o que
aconteceu é que eles transmitiam um clima de terror para certas
pessoas subalternas; por exemplo, tinha um chefe meu que era
terror puro, ele fez, tomou algumas atitudes completamente
arbitrarias na época porque ele se sentiu com poder quase
ilimitado naquele momento, vdo privatizar, vao transformar as
estruturas todas como estatal, vocé sabe que as caracteristicas de
uma estatal comparada & empresa privada é uma diferenca muito
grande, tomou atitudes muito radicais e subitamente tentando
levar dessa para aquela (entrevista 18).

(...) Uma pressao muito grande, e no caso a chefia colocava como
sendo uma coisa certa, que ia acontecer mais dia menos dia. E
tudo se encaminhava para que acontecesse, entdo realmente o
clima era de medo, de susto, o pessoal meio que colocava na
idéia o pavor assim que ia acontecer, e 0s que tinham mais medo
era 0s que tinham mais tempo de casa, tinham responsabilidades
maiores, ficava todo mundo em panico (entrevista 20).

(...) até hoje ha ameacas de demisséo, eu diria assim tem que
haver uma diferenga muito grande para localizar uma situagdo
politica, que tipo de governo que é esse governo de direita e que
tipo de governo de esquerda que foi o governo, ha uma diferenca
na questao do tratamento com as pessoas, com os funcionarios.
Naquele outro governo, que se assemelha a esse, hos chamavam
de vagabundos (entrevista 21).

Esta categoria busca a compreensdo da conduta dos gestores publicos

diante da implementacdo da reestruturacdo da Companhia. Alguns gestores,

aparentemente comprometidos com o0 processo de enxugamento e privatizacao

da empresa, adotaram praticas classificadas como terroristas pelos respondentes.

Essas praticas, apoiadas no discurso viris pro-privatizacdo e enxugamento

da maquina publica como Unica forma possivel de tornar o Estado mais eficiente,

criavam um clima de inseguranca e medo, condi¢ao que iria estabelecer uma forte

disputa pelo poder, na qual aqueles que obtém sucesso buscam, acima de tudo,

assumir o poder de decisao sobre o futuro dos empregos dos demais.

Os dirigentes consideram-se acima do poder, com capacidade de exonerar

aqueles que fossem necessarios e, em contrapartida, manterem-se em seus
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cargos. Utilizando a ameaca de demissdo como uma forma de chantagem capaz
de fragilizar a capacidade de reacéo dos servidores, a manutencdo dos empregos
passou a fazer parte das negociacdes entre sindicato e empresa, em detrimento
de direitos adquiridos.

A legitimidade das suas acdes, por outro lado, foi identificada pelos
respondentes por meio da desvalorizacdo dos servidores, ou seja, a imagem do
funcionario incompetente, que néo trabalha e que, apesar disso, recebe altos
salarios, passa a ser a imagem que a sociedade faz do servidor publico. Essas
criticas sistematicas reforcadas pelo discurso dos gestores publicos legitima a
pratica denominada por Dejours (1999) de trabalhos sujos, ou seja, a divulgacao
de informacdes distorcidas na midia interna e no exercicio de crueldade contra os

demais participantes da organizagao.

Ressalta-se, no entanto, que entre as chefias intermediarias estabelece-se
o paradoxo de deter a responsabilidade de operacionalizar as decisdes tomadas
com base nas diretrizes da reforma e, por outro lado, buscar manter a relagcéo de

confianga com seus subordinados.

— Relag8es hierarquicas

(....) que a gente gosta muito da empresa e entra a administrac&o
de um partido ou entra a administracdo de outro, mas a empresa é
uma maravilha de empresa para se trabalhar, entdo isso sé nao
tem problema nenhum, algumas pessoas se excedem durante
alguns governos, mas outro nédo, tem pessoas que s&o constantes,
entdo nds temos um quadro de funcionario muito bom, respeitando
as excecdes de alguns que passam da conta, no mais a empresa
é tranquiila (entrevista 7).

Foi um periodo dificil. Eu era um dos responsaveis que tinha que
receber a ordem e convencer o andar de baixo; nesse momento
eu fiquei dividido entre a minha amizade e relacionamento com
aquelas pessoas que me ampararam quando eu cheguei aqui, que
me abriram a sua meméria, e saber que eu vou ter que dizer: vai
ter que agarrar no cabo da maquina, vai ser demitido, no caso,

nunca fiz isso. (entrevista 13).

(...) como gerente, o0 meu modo de trabalhar, eu sempre, minha
turma que é o meu setor, € a minha familia, nés vivemos no
trabalho a maior parte do dia, aqui e anos e anos. O trabalho é
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minha familia, os colegas sdo a minha familia, aqui dentro, entéo,
todos abertos — franqueza —, sempre toda a vida (entrevista 11).

(...) estou ai, nesse meio sem seguranca nenhuma, s6 de marisco:
nao posso perder a confianca dos meus subordinados e néo
posso desobedecer meus superiores, ai 0o que eu faco? E dificil
(entrevista 21).

Nesta categoria, observa-se que a pratica do discurso viril, embora
presente no comportamento adotado por alguns gestores durante o periodo de
implementacéo das reformas e que, de forma mais sutil, mantém-se até os dias

atuais, ndo € um comportamento adotado linearmente na estrutura hierarquica.

Atenta-se que na empresa, por apresentar caracteristicas de empresa
paternalista e mesmo pela particularidade da carreira funcional ser passada de
pai para filho — principalmente entre os mineiros —, as relacfes hierarquicas sao

permeadas por praticas igualmente paternalistas.

Os gestores, principalmente aqueles que se encontram no nivel de
geréncia intermedidria, estabelecem com seus subordinados uma relagéo proxima
a familiar. A empresa € percebida como uma extensdo da prépria casa e 0s

subordinados, como parte da familia.

A percepcao que esses gestores tém do trabalho leva-os a uma condicéo
paradoxal. Observando-se a hierarquia institucional, esses gestores tém que
corresponder as determinacdes da direcdo da Companhia; portanto, fazer cumprir
as clausulas de produtividade e flexibilizacdo do trabalho definidas no Contrato de
Gestao, determinar quais funcionarios seriam passiveis de demisséao, entre outras
medidas definidas pela reforma empreendida e, paralelamente, buscar manter a
relacdo de confiangca e o respeito construido nas relacbes pessoais (privadas) e
de trabalho, considerando-se que as duas dimensdes se mesclam na vida

organizacional desses sujeitos.

Essa condicao estabelece para eles uma condicao de instabilidade e risco,
pois ndo cumprir as determinacfes da hierarquia superior pode significar a perda
do cargo ou mesmo a perda do emprego; por outro lado, cabe a eles criar as

condi¢des de competitividade necessarias para a sobrevivéncia da empresa.
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7.5 — As categorias intermediarias

Nesta fase, apresenta-se a informacdo constante das vinte e uma

categorias iniciais, agrupadas em sete categorias intermediarias, de carater mais

abrangente.

— A burocracia x gerencialismo

Quadro 7 — Processo de Derivacdo da Categoria Intermediaria: a burocracia x

gerencialismo

CATEGORIAS INICIAIS

IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INTERMEDIARIA

1. Empresa paternalista
2. Contrato de Gestéo
3. Ingeréncia politica

4. As disputas de poder

- A adocdo do Contrato de
Gestéo introduz na
administracao publica
principios administrativos até
entdo adotados apenas por |y, A purocracia x gerencialismo
organizacBes privadas; no
entanto, o} gerencialismo
convive nas organizacdes
publicas com praticas
paternalistas, com ingeréncias
politicas e disputas de poder.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da analise dos dados coletados.

(...) temos 0 mesmo 6nus e ndo temos 0 mesmo bodnus, essa que
€ a realidade; n6s somos empresas privadas para uma coisa e
somos empresas publicas para outras; 0 Nn0sso concurso ndo nos
da estabilidade, mas a lei de licitagbes nds temos que cumprir, eu
ndo sou estatutario que nem o ascensorista da Assembléia 14, que
caia canivete ou ndo sei 0 que, e ele esta |14 no elevador ganhando
igual a deputado (entrevista 17).

(...) a gente trabalha numa empresa que € servi¢o publico, mas na
verdade ela é quase uma empresa privada porque ela tem a
producdo dela, que é o carvdo, e entdo ela tem esse
compromisso, ela tem um contrato que tem que atingir e que nés
temos; foi implantado também de participacdo nos lucros da
empresa, entdo nds sabemos que depende de nés mesmos esse
retorno (entrevista 14).

O servico publico se preocupou em melhorar a prestacdo do
servico, porque a competicdo aumentou e hoje, se tu ndo tem, tu
ndo pode existir. A empresa publica era dona de tudo, era s6 ela e
mais ninguém para competir, hoje vejo que mudou muito em
relagdo aos outros anos, hoje existe disputa de telefonia, disputa
na area, nao fica nada exclusivamente para as empresas estatais,
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eu acho que a competicdo no mercado mudou e nés mudamos
(Entrevista 16).

Nesta categoria, observa-se que a adocdo do paradigma gerencial nao
significa uma ruptura com o modelo burocratico. Esses modelos de gestao estédo

presentes de forma hibrida na organizacéo objeto deste estudo.

Permanecem nas praticas administrativas padrées definidos pelo modelo
burocratico weberiano associado a praticas clientelista e patrimonialista da
burocracia brasileira, tais como forte ingeréncia politica e inchaco da maquina

publica em periodos eleitorais.

O conjunto de medidas previstas pela Constituicdo de 1988, em relacéo a
administracdo publica, tais como a exigéncia de concursos publicos, a previsdo
legal para contratacdes por tempo determinado, a proibicdo de acumulacdo de
cargos, as exigéncias de licitacdo publicas, sdo criticas no sentido de promover
distor¢bes no disciplinamento do setor publico, e essa rigidez burocratica afeta
diretamente o cotidiano de trabalho daqueles a ela submetida. Nos discursos
analisados, aparece como fonte de estresse no trabalho, na medida em que limita

as possibilidades de respostas rapidas a problemas técnicos a serem resolvidos.

O gestor publico, dessa forma, tem limitado o seu poder de decisdo no

momento de gerir voltado para os resultados, para o atingimento das metas.

A empresa mantém praticas paternalistas, sofre ingeréncia politica e seus
servidores estabelecem nela um campo fecundo para disputas de poder; no
entanto, essa mesma empresa precisa ser competitiva e apresentar resultados

econdmico-financeiros positivos.

Por outro lado, a compreensdo de que hoje a empresa funciona nos
moldes de uma empresa privada € comum a maioria dos servidores. Condicao
essa entendida como positiva na medida em que as organizacdes publicas
passam a preocupar-se mais com a qualidade dos servigos prestados, situacao
criada pela necessidade de serem competitivas. As empresas estatais nao mais
detém monopolios no mercado concorrencial, e apresentar resultados negativos

pode significar perda de clientes e mesmo a sua extingdo ou privatizagao.
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— O medo da perdado emprego

Quadro 8 — Processo de Derivacdo da Categoria Intermediaria: 0 medo da

demissao

CATEGORIAS INICIAIS

CATEGORIA
INTERMEDIARIA

IDEIAS-CHAVE

5. A aposentadoria
estratégia de esvaziamento

6. Novas tecnologias

7. A sobrecarga de trabalho
8. O processo de privatizagdo
9. Alinseguranca

10. A presséao

11. O PDV

como

- A Politica de Demisséo
Voluntéria-PDV-e 0 processo
de privatizacdo, associados a
adocédo de novas tecnologias e
o estimulo a aposentadorias
como estratégia de
esvaziamento da Companhia,
contribuem no aumento da
pressdo e da sobrecarga de
trabalho, assim como
estabelecem um sentimento de
inseguranca sobre o futuro dos
empregos.

II. O medo da perda do
emprego

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da analise dos dados coletados.

(...) hoje todos os funcionarios estdo com essa mentalidade, o
pessoal estd com medo de perder o emprego; hoje nés brigamos
de unha e dente pela Mina, porque a gente sabe que aqui dentro
da CRM nds somos o ponto fraco, o tenddo-de-aquiles, onde tiver
alguma coisa errada nao vai ser a Matriz nem a unidade mais
produtiva, vai ser o Ledo; é aquela historia, vai cortar o que esta
doente primeiro, entdo nds temos que brigar pela nossa
seguranca(...) entdo hoje se tem consciéncia, que o que nao tinha
quando eu cheguei aqui, hoje tem, a CRM pode demitir, o pessoal
ndo acreditava nisso até 1995 (entrevista 13).

(...) ameacas de demisséo, s6 ndo houve no governo (...) até hoje
ha ameacas, eu diria assim, tem que haver uma diferenga muito
grande para localizar uma situacdo politica, que tipo de governo
gue é esse governo de direita e que tipo de governo de esquerda
gue foi o governo do Olivio , ha uma diferenca na questdo do
tratamento com as pessoas, com os funcionarios. Naquele outro
governo, que se assemelha a esse, nos chamavam de
vagabundos, nos ameacam por pra rua, levar aquele chute (...)
(entrevista 21).

(...) a gente tinha medo porque o desemprego no pais era grande
e aqui no Brasil, infelizmente, a pessoa numa certa idade ja ndo
presta mais pra sociedade (entrevista 5).

A reforma do Estado coloca os servidores publicos diante da possibilidade

da perda do emprego. No caso estudado, tem-se como agravante a adocdo do

estimulo a aposentadorias como estratégia de esvaziamento do quadro funcional
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associado a adocdo de novas tecnologias. A estabilidade no emprego, a
possibilidade de crescimento profissional, enfim, todos os valores que os fizeram
ingressar no servigo publico deixam de existir. O emprego publico ndo representa

mais uma situacado de seguranca.

O sentimento de desvalorizacdo e de inseguranca € acentuado pela

ameaca da perda do emprego

Os medos que emergem dessa situacao estdo associados a varios fatores,
tais como a perda da seguranca financeira, a perda da estabilidade no emprego, 0
comeco de uma nova carreira profissional na iniciativa privada, 0 néao-
reconhecimento, pelo mercado de trabalho, da sua experiéncia profissional no

setor publico.

O medo de ir para fora da instituicdo publica apodia-se na dicotomia
mercado x empresa publica, estabelecido a partir da questdo da competicao, ou
seja, na empresa publica o servidor ndo tem que competir profissionalmente com
0 outro; ja no mercado, ele terA que demonstrar as suas habilidades e
qualificacBes técnicas sem o respaldo institucional.

O medo da competitividade presente em organizacdes privadas acentua-se
pelo fato de os servidores considerarem-se velhos e tecnicamente desatualizados
no que diz respeito ao uso de novas tecnologias. Considerando-se esses dois
fatores — idade e inovacdo tecnolégica —, a Companhia esvaziou, durante o
periodo que antecedeu a Reforma Administrativa, severamente o quadro de

funcionarios da Companhia.
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Quadro 9 — Processo de Derivacdo da Categoria Intermediaria: o fim da

estabilidade

CATEGORIAS INICIAIS

IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INTERMEDIARIA

12. Qualificagéo profissional

13. Estabilidade

- A fragilizacdo do estatuto da
estabilidade redefine a
compreensao gue 0S
servidores publicos tém sobre IIL O fim da estabilidade
estabilidade no emprego. Hoje
0 sentimento de  maior
estabilidade esta apoiado no
desempenho profissional e na
qualificacéo profissional.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da analise dos dados coletados.

A primeira visdo que a gente tem do servico publico é a
estabilidade, quem esta fora pensa assim: bom, eu vou pra la e
vou ficar tranquilo, sem aquele terror da demisséo por qualquer
indice; eu trabalhei em uma empresa privada antes e eu vim
buscar isso ai, eu fui fazer concurso, ndo foi sé6 o da CRM que fiz,
que queria uma tranquilidade, uma estabilidade de emprego, nao
aquela histéria do casaco na cadeira, sem fazer nada, eu queria
era saber que eu iria ter emprego e que eu ndo iria para rua, a nao
ser por negligéncia, isso era 0 que eu imaginava antes. (...) ai
vinha o lado paralelo da reengenharia, do contrato de gestdo, da
demissdo, da privatizacdo, daquela coisa que eu disparei, de
levantar de manhé e ser demitido, cada més reduz 10%, bota 10%
pra rua, contrata 20, chegava um monte de gente nova, eu sai (da
empresa privada) para fugir disso e ai a gente comegou a ver esse
bicho na porta da gente batendo ai (entrevista 13).

(...) os empregados ficam desestabilizados com a situacéo, entdo
isso prejudica na vida profissional, na vida particular, porque isso
mexe com tudo, mexe com a estrutura, se tem uma idéia de seguir
um trabalho, daqui a um pouco tu fica assim, preocupado, sera
gue eu vou conseguir concluir meu trabalho? Hoje tu vais pra casa
amanhd, tu ndo sabes se vai trabalhar de novo ou fica naquela
instabilidade (entrevista7).

Existia a expectativa de acabar a estabilidade na época, mas ia se
salvar aquelas pessoas que estavam mais bem preparadas.
Sempre tu estavas naquela expectativa de hoje, daquela época, a
concorréncia era a procura de emprego, era grandissima a partir
do momento que ela se tornasse uma empresa privada. (...)
aumenta a estabilidade... aumentando a responsabilidade, tu
consegues dar mais, acho que quanto mais tu conseguir te doar
para a empresa — eu acho que a gente tem gque se doar —, eu acho
que tu te prepara mais, a empresa indiretamente esta te
preparando para o futuro, porque, digamos, é de competitividade
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ela te prepara para o mercado, tu podes ficar preparado, tu tens
uma visdo, nao aquela visdo imediata, mas sim uma visdo maior,
fica com a mente mais aberta (entrevista 16).

Mesmo cientes de ndo serem estaveis, por serem contratados no regime
celetista, esses servidores tinham um sentimento de estabilidade, apoiado na
l6gica de que a empresa publica demite menos que a iniciativa privada. Com a
reforma do Estado, essa estabilidade se mostra iluséria, eles passam a conviver

com a inseguranca e a incerteza quanto a manutencdo dos empregos.

O juizo que tinham da estabilidade no emprego se dilui com o modelo de
reforma do Estado adotado no Brasil. A maior tranquilidade e seguranca para
desempenhar suas fun¢des no servico publico sdo substituidas pela incerteza
quanto ao futuro profissional, o que se reflete, também, na vida privada. Os
planos futuros sdo suspensos, o sentimento de tranquilidade € substituido pela

sensacdao de instabilidade.

A reforma empreendida no Brasil, apoiada no tripé Contrato de Gestao,
privatizacdes e Programas de Demissdes Voluntarias, institui o fim da estabilidade

do emprego.

Para os servidores, ndo mais o estatuto da estabilidade, mas sim a
competéncia técnica podera restituir, em parte, a sensacdo de seguranca. Para
eles, hoje, a empresa publica manter& nos empregos apenas 0S mais
qualificados, aqueles capazes de desempenhar bem suas tarefas. Assim,
competitividade, até entdo caracteristica das empresas privadas, € compreendida
como uma preparacdo para o futuro capaz impelir o funcionario a buscar
qualificar-se para permanecer na empresa ou para preparar-se para o mercado

de trabalho.
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— A renovagéo contratual

Quadro 10 — Processo de Derivacdo da Categoria Intermediéria: a renovacéo

contratual

CATEGORIAS INICIAIS

IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INTERMEDIARIA

fornecedor

15. O atingimento das metas

14. A relagdo empresa X|(quatro) anos. Nele, assim

- A relagéo entre a Companhia
e empresa fornecedora de
energia da-se através de
Contrato, renovado a cada 4

como no Contrato de Gestdo
sdo definidas as metas de
produtividade a serem
atingidas.

- Em cada periodo de
renovacdo, a incerteza e o
medo sobre o futuro dos

empregos reaparecem.

IV. A renovacao contratual

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da analise dos dados coletados.

O Unico problema para nds neste caso ai é a questdo do mercado.
O nosso mercado é muito pequeno, entdo nds estamos sempre
girando em fungéo, por exemplo, aqui no Ledo, nds fornecemos s6
para a usina de Sao Jerénimo. Porque é federal, entdo chega na
época de renovacgéo do contrato, nos ficamos na expectativa, sera
que vdo ou ndo vao renovar o contrato? (...) a ndo-renovacao de
repente pode significar o fechamento da mina, ou sei la, ou
mesmo privatizar (...) (entrevista 1).

(...) E um risco, inclusive esse ano que passou, de 2003, a gente
ficou 3 meses sem contrato, ai foi uma barra, porque tu ndo sabe
0 que vai acontecer no dia de amanha, esse € outro problema. (...)
a gente fornece carvao para Sao Jerdnimo, € 0 que a gente tem,
entdo esse contrato € a menina dos olhos, aquilo ali por exemplo
tu ndo podes deixar falhar, aquilo ali € o meu emprego, é o
emprego nosso aqui na CRM, é a garantia do nosso emprego,
entdo todo mundo se uniu em torno desse contrato, a gente que
sabe que tu me ajudas, eu te ajudo em prol de garantir 0 nosso
emprego, em prol da CRM continuar (entrevista 5).

(...) nos meses que se fica sem renovagdo, ocorre essa
instabilidade, essa preocupagdo com o que poderia acontecer se
nao fosse renovado, e toda a vez que € periodo de renovacao € a
mesma preocupacéo, a gente vive nessa expectativa, por
engquanto se mantém, mas a perspectiva do pessoal € que se crie
no governo uma politica de incentivo ao carvdo e possa
desenvolver mais comércio em torno do mesmo produto, porque o
produto existe, estd aqui, mas para ser extraido tem que ter
comprador, tem que ter uma outra fonte gerando e uma outra fonte
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consumindo, que é a parceria do governo na compra da energia,
entao falta isso, falta muita vontade politica (entrevista 7).

(...) a Unica coisa que me deixa as vezes preocupado é essa
questdo que eu estou falando, com relacdo ao contrato da
empresa de fornecimento de carvdo porque pode, de uma hora
para outra, ndo ter pra quem vender carvao aqui, légico e ai o que
vai isso acontecer? A gente ndo sabe, ndo é? O que pode
acontecer, privatizar, € angustiante as vezes, ndo €? Mas a CRM
pra... eu sempre pensei e penso assim: no6s podiamos tentar nos
outros mercados, mas eu acho que nesse ponto a empresa ainda
€ um pouco falha, eu acho que ela ndo tem a ambicdo de querer.
(entrevista 15).

Nesta categoria, observa-se a relacdo entre a Companhia e a empresa
fornecedora de energia e, principalmente, aspectos da instabilidade gerada a

cada renovacéao contratual.

A nao-renovacdo contratual, na perspectiva dos respondentes, pode
significar o fechamento da mina ou mesmo a sua privatizagcao, pois a Companhia

€ cativa de um unico cliente.

Tratado como a menina dos olhos, todos os servidores assumem o
compromisso e empenham-se para 0 atingimento das metas de produtividade
definidas no contrato de fornecimento, pois da manutencdo desse depende, em

tese, a manutencéo dos seus empregos.

Nos periodos de renovagdo contratual, o sentimento de inseguranca
acentua-se. Os servidores, em todos 0s niveis hierarquicos, percebem a
fragilidade do mercado em que atuam. O medo das condicbes do mercado,

restrito a um cliente, acentua o sentimento de angustia.

O medo da privatizagcédo e da perda do emprego, sentimento que passa a
fazer parte do cotidiano de trabalho desses servidores a partir da reforma do
Estado, retorna com intensidade diante das incertezas do mercado. Eles passam

a ter uma preocupacédo constante quanto ao futuro da empresa.

Os respondentes destacam a falta de empenho da diregcdo da empresa em
buscar novos clientes, assim como a falta de vontade politica por parte do Estado
em incrementar politicas voltadas para o mercado do carvdo como fonte

estratégica de energia, o que minimizaria os riscos do mercado.
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Quadro 11— Processo de Derivacdo da Categoria Intermediaria: a competitividade

CATEGORIAS INICIAIS

IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INTERMEDIARIA

16. Competitividade

17. Restricdes de mercado

- A partir da reforma do
Estado, passa-se a entender
que a Companhia deve ser
competitiva para manter-se no
mercado; no entanto, as V. A competitividade
restricbes do mercado de
carvdo associadas a forte
ingeréncia politica
comprometem o0s resultados
pretendidos.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da analise dos dados coletados.

(...) a empresa esta mais dindmica, mas existem algumas coisas
ainda de empresa publica, por exemplo, parte de compras, vamos
supor, se for comprar esse computador aqui, eu tenho que saber
por quanto tu me vende e as condi¢cbes que tu me vende, ai tu
pergunta pro fulano, 3 ou 4 pessoas, se o teu preco for, eu vou la
e compro, mas isso leva tempo, entdo tem esse lado do entrave,
mas claro que a empresa estad mais dindmica (entrevista 5).

(...) hoje o mercado obrigou as empresas estatais a se tornarem
mais competitivas, porque hoje ndo se tem, nao se € mais, nao se
tem aquela protecdo do Estado. Hoje, se tu ndo tiver condi¢cdes de
competir, tu acaba cedendo lugar para outro. (...) 0 servi¢o publico
mudou, mudou muito, acho que os administradores estédo
preocupados mais com a qualidade. O servico publico se
preocupou em melhorar a prestacdo do servico, porque a
competicdo aumentou e hoje, se tu ndo tem, tu ndo pode existir. A
empresa publica era dona de tudo, era s6 ela e mais ninguém para
competir, hoje vejo que mudou muito em relagdo aos outros anos.
(entrevista 16).

(...) a empresa publica se torna mais ativa, acho que a maioria
melhora porque tu tens, tu sentes que a tua empresa tem respeito,
0 que ndo se tinha, quando se falava em empresa publica, ela tem
uma imagem ndo muito boa e, a partir dessas modificacbes que
houve, as que conseguiram resistir, elas melhoraram, elas deram
um salto pro futuro, deram um salto, comecaram a produzir mais,
comecaram a se programar, a planejar (entrevista 24).

A mudanca de paradigma burocrético para o gerencial, embora n&o ocorra

de maneira linear na organizacdo, aponta mudancas na configuracao da empresa

diante do mercado competitivo. Tais mudancas apbéiam-se na légica de que, com

as reformas empreendidas, as empresas publicas ndo mais detém monopdélios e

deixam de estar sob o protecionismo do Estado.
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Com a adocédo do Contrato de Gestéo, elas devem apresentar resultados
econdmico-financeiros positivos e, para tanto, torna-se essencial desenvolver as
suas capacidades organizacionais voltadas para a competitividade, situacdo até
entdo desconhecida para as organizac¢des publicas.

Na visao dos respondentes, a necessidade de manter-se no mercado com
base na competitividade foi um fator positivo para a administracdo publica. A
adocdo do paradigma gerencial levou a profissionalizacdo da gestdo e,
consequentemente, ao aumento da produtividade e a qualidade dos servigos

prestados.

Eles destacam o dinamismo da Companhia, que assume uma postura pro-
ativa em relacdo as necessidades do mercado, o que se reflete positivamente na
imagem da organizagdo. Embora tenha que conviver com entraves burocréticos,
tais como a observancia da lei de licitagGes, entre outras, a organizacao passa a
desempenhar suas atividades com maior agilidade, condicdo essencial para a

sua sobrevivéncia.

Essa postura competitiva adotada pela organizacdo reflete-se no
comportamento dos proprios funcionarios, que passam a desempenhar suas
funcdes conscientes de que deles depende o bom desempenho da empresa e

sua sustentacdo no mercado competitivo.
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Quadro 12 — Processo de Derivacdo da Categoria Intermediaria: a incerteza

CATEGORIAS INICIAIS

IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INTERMEDIARIA

18. A caca as bruxas

19. A vulnerabilidade

- A partir das mudancas
instituidas, 0s servidores

sentem-se vulneraveis,
inseguros em relagéo ao futuro .
dos seus empregos, VI. A incerteza

percebendo-se como vitimas
em potencial de decisbes
arbitrarias, o que reforca o
sentimento de desvalorizacao
pessoal e profissional.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da analise dos dados coletados.

(...) de alguma forma, a gente transita nesta inseguranca, a gente
acabou ndo se acostumando a inseguranca, mas a gente acaba
sobrevivendo a ela. Hoje em dia, o nivel de seguranca que se
pode transitar € muito pequeno (...) (entrevista 1).

Entdo, de qualquer maneira, € uma inseguranca; indo ou ndo indo
para a rua, € uma inseguranca, porque € uma coisa que tu nao
sabe muito, embora eu as vezes me encha de otimismo e penso
assim, olha, se eu estou querendo trabalhar, eu vou me adequar
(entrevista 22).

Esse tempo foi ruim, gerou muita inseguranca e, como eu te disse,
era o partido A que administrava na época e aquele pessoal que
foi demitido n&o pertencia a esse partido, muitos entdo foram mais
pelo lado politico, e o pessoal também, que estava com tempo de
se aposentar, mas claro que gerou inseguranca para todos
(entrevista 12).

(...) privatizacdo, demisséo, gerou uma certa instabilidade, uma
inseguranca no trabalho, e naquela época tinha bastante
funcionarios na CRM, principalmente aqui, ainda tinha na época de
82, tinha mais de 1000 funcionarios, depois disso o pessoal foi
diminuindo, diminuindo e estava prevista pra l& em torno de 95,
talvez tivesse ainda, sei la, uns 600, e a medida que ia criando
essa instabilidade, a gente ia vendo que nao era s6 uma teoria, foi
posto em pratica e a gente viu muitos colegas nossos sendo
demitidos assim, e muitos deles sem critérios nenhum, porque ia o
bom funcionario e ia o mau funcionario, ndo houve critério de
sele¢do nenhum, foi uma varredura geral, entdo isso ai, nessa
época, ficou muito ruim de trabalhar (entrevista 7).

Esta categoria esta associada, de um lado, aos processos de desligamento

na organizacdo -

PDV, aposentadorias, demissfes administrativas -,

necessarios, segundo os gestores, para a reestruturacdo da empresa, definida a
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partir de decisdes arbitrarias que se refletem na vida profissional dos servidores,
mas, principalmente, na sua vida pessoal; e, de outro, a ameaca constante de

precarizacao e perda do emprego

A falta de critérios técnicos na definicdo das medidas adotadas pela
direcdo da Companhia, seja em relacdo ao desligamento de funcionarios, seja em
relacdo a processos de transferéncias para outras unidades, € compreendida
como forma de puni¢do pessoal e/ou politica contra aqueles que tenham posicéo
contraria a do grupo dirigente.

Por caracterizarem a Companhia como um espaco de trabalho com muitas
dificuldades criadas por ingeréncias politicas externas e alternancia de poder, os
servidores nao encontram tranquilidade no seu trabalho e vivem situagcbes de
risco constante. Eles sentem-se reféns de decisGes de carater politico,
considerando-se que no momento de transferéncias ou mesmo de demissdes nao
h& o reconhecimento da experiéncia e da capacidade técnica daqueles sujeitos a

tais decisdes.

Reconhecimento que, referenciando Dejours (1999), mostra-se decisivo na
dindmica subjetiva da inteligéncia e da personalidade no trabalho, pois da

valorizacéo depende o sentido do sofrimento.

Por outro lado, a ameaca velada da perda do emprego, uma vez que
permanece de forma latente permeando as relacbes de trabalho, reforca o
sentimento de incerteza em relagcdo ao futuro. Os servidores publicos vivem
diante do risco constante de terem seus empregos precarizados ou mesmo
extintos. Corroborando as idéias de Bauman (2001), transformam-se em
jogadores e, por tratar-se de um jogo, 0s planos para o futuro tendem a se tornar

transitorios e inconstantes, prevendo apenas alguns movimentos de curto prazo.

A sensacao de incerteza paralisante serve aos prop0sitos organizacionais,
determinando o desempenho obediente das tarefas estabelecidas na empresa,
alicercada no medo e na ansiedade procedentes dessa incerteza, assim como na
ameaca permanente de demissdo em todos os niveis hierarquicos (BAUMAN,
2001).
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Quadro 13 — Processo de Derivacdo da Categoria Intermediaria: o papel da

hierarquia

CATEGORIAS INICIAIS

CATEGORIA
INTERMEDIARIA

IDEIAS-CHAVE

20. O discurso viril

21. As relagOes hierarquicas

- Durante o processo de
implementacdo das reformas,
as chefias, principalmente, as
intermediarias, tiveram papel
fundamental para a efetivagao
da politica.

- O discurso viril serviu para
fragilizar a capacidade de
reacdo do corpo funcional,
estabelecendo um clima de
terror.

VILI. O papel da hierarquia

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da analise dos dados coletados.

Estavam lidando com pessoas como se fossem nimeraos, dinheiro:
aqui nos temos doze funciondrios, mas preciso de um, porque la
na Gerdau é um, e aqui ficam onze, coisas desse tipo, e isso
espalhava muito terror. (...) retornando agora com o governo atual,
mas ja ndo com a mesma colocacao. Certamente foram feitas
avaliacbes e as coisas nao sdo por ai, as coisas nao da, entdo
desarmou também um pouco a reacdo, essa questdo da
convivéncia, fica a questdo da relagdo com as chefias, o nivel
subiu um pouco, ndo é 6timo, mas melhorou o clima (entrevista
18).

(...) inclusive € o mesmo chefe até hoje que esta na geréncia. Na
época, ele chamava o sindicato e a gente sempre teve uma
relacdo mais ou menos com o sindicato, chamava o sindicato e
dizia que a ordem que tinha era tantas demiss@es, reduzir tantos o
pessoal da CRM, tinha um percentual (entrevista 20).

(...) a gente ndo sabia exatamente o que ndo era divulgado, em
que fase estava 0 processo, entdo a gente sabia que seria uma
coisa que poderia estourar a qualquer hora, entdo ficava uma
desconfianca, se tinha alguém tentando levar informacdes para a
chefia ou para os outros grupos interessados em comprar a CRM.
No nosso caso, a gente sabia que existiam as companhias que
queriam comprar a CRM, vieram visitar aqui, entdo ficou um clima
assim meio de desconfianca entre determinadas pessoas que
sabiam mais ou menos, e ficava um clima meio constrangedor
(entrevista 14).
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Observa-se que nesta categoria 0 papel que as chefias, principalmente as
intermedidrias, exerceu no processo de implementacdo das reformas. Para os
respondentes, a impessoalidade como foram definidas as adesfes aos programas
de demissdo assume um carater cruel, uma forma de terrorismo que afligia a

todos.

Por vivenciarem a condi¢cdo paradoxal de dever obediéncia aos superiores
hierarquicos e, por outro lado, sentirem-se comprometidos em uma relacdo de
confianga com seus subordinados, também as chefias intermediarias véem-se em
com situacdo de risco, de medo da perda do emprego, 0 que, pressupde-se,

determina o0 esse comportamento.

Enfatiza-se que ocorre uma crise de solidariedade em que, referenciando
Mongin (1998), em uma representacdo vertical da sociedade em que ocorre a
separacao entre os que estao dentro e os que estdo fora do sistema, isso afeta a

maneira de ser do individuo e multiplica os seus receios.

A ameaca de precarizacdo e exclusédo social determina para os sujeitos a
pratica do zelo no trabalho (Dejours, 1999), ou seja, em alguns casos 0 gestor
entende ser necessario ir além do chamado do dever, apoiando-se para tal na Lei
gue regulamenta a reforma e nas estatisticas definidas no Contrato de Gestao. Os
individuos a serem demitidos séo tratados em termos numéricos, percentuais de

demissdes a serem cumpridas.

Para conservar seu cargo, seu salario e a sua carreira, mesmo dotados de

um senso moral em relacdo aos seus subordinados, aceitam colaborar.

Os entrevistados apontam que o discurso viril, que tem como caracteristica,
segundo Dejours (1999), a capacidade de cunhar a escolha do partido que se
tomou, cultivar o desprezo pelas vitimas e reafirmar os chavdoes sobre a
necessidade de reduzir beneficios sociais e empregos como forma de salvar o
pais da crise econdbmica € utilizado como instrumento de fragilizagdo da

capacidade de reacéo dos servidores.

O discurso privatizante e demissionario — enxugamento da maquina

publica, concepcdo de Estado minimo — é assumido como a Unica possibilidade
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de salvar o Estado e a empresa e, portanto, cabia-lhes executar tal tarefa de

forma eficaz.
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PARTE IV — DOS RESULTADOS AO REFERENCIAL TEORICO

CAPITULO 8 — AS CATEGORIAS FINAIS

No presente capitulo, sdo apresentadas as categorias finais que,
constituindo-se uma sintese globalizadora das categorias iniciais e intermediarias,
oferecem condi¢cdes para analisar os fatores determinantes do medo no trabalho
no periodo poés-reformas do Estado na CRM, por meio das vinculagbes
estabelecidas com o referencial tedrico, com énfase nas contribuicbes da escola

dejouriana.

A partir das categorias emergentes da analise de conteudo, as categorias
iniciais e intermediarias convergiram para as categorias finais: a nova
administrac@o publica; medo institucional: a dimensdo organizacional; o medo do
mercado: a dimensdo ambiental; e 0 medo da perda do emprego: a dimensao
comportamental, resultantes das categorias iniciais e intermediarias, buscando a
sintese globalizadora para melhor compreensdo e analise da Reforma
Administrativa empreendida nas estatais gauchas.

Considera-se valida a categorizacdo adequada aos objetivos da andlise,
natureza do material analisado e as questdes que se pretende responder por
meio da pesquisa. Moraes (1999) defende que a validade exige que todas as
categorias criadas sejam significativas e favoraveis em termos do estudo
proposto, sua problematica, seus objetivos e sua fundamentacéo teorica, assim
como deve observar os critérios da exaustividade ou inclusividade,

homogeneidade, exclusividade e objetividade.

Para o autor, cada conjunto de categorias deve ser exaustivo no sentido de
possibilitar a inclusdo de todas as unidades de andlise, ndo sobrando nenhum

dado significativo que ndo possa ser classificado, e homogéneas no sentido que
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todo o conjunto de dados deve ser estruturado em uma Unica dimensédo de

analise, tanto em conteado como em nivel de abstracao.

O critério de exclusividade preconiza que a analise de conteido necessita
assegurar que cada elemento possa classificar em apenas uma categoria, ou
seja, um mesmo dado ndo pode ser incluido em mais de uma categoria. A
objetividade esta estreitamente ligada ao critério de exclusividade, pois quando
um conjunto de categorias é objetivo, as regras de classificacdo sdo explicitadas
com suficiente perceptibilidade, de maneira a serem aplicadas consistentemente
ao longo de todo estudo, significa que nenhuma davida deve permanecer quanto
as categorias em que cada unidade de contetudo deve ser integrada (MORAES,
1999).

Embora a questdo da objetividade seja questionada nas pesquisas
qualitativas, pois nesse tipo de investigacdo o pesquisador tende a acreditar que
em realidades multiplas cada um podera captar diferentes dimensdes a partir de
um mesmo texto ou mensagem, Moraes (1999) entende que isso se refletirh mais
na constituicdo de conjuntos diferentes de categorias do que na classificacao do

conteudo, uma vez estabelecido o conjunto de categorias.

Portanto, considerando-se os critérios de validacdo das categorias
desenvolvidas por Moraes (1999), entende-se que as categorias finais
apresentadas oferecem condi¢cOes de analisar os reflexos da reforma do Estado
empreendida no Estado no cotidiano de trabalho dos servidores que
permaneceram no setor publico, por meio das vincula¢des estabelecidas com o

referencial teérico adotado
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8.1. A Nova Administracdo Publica

A figura 4 demonstra o comportamento das categorias iniciais e
intermediérias que resultaram na categoria final a Nova Administracdo Publica. O
que permite observar a presenca do modelo burocratico permeado de praticas

patrimonialistas em coexisténcia com o modelo gerencial.

Figura 4 — Mapa de categorizacdo: a Nova Administracdo Publica

Empresa Ingeréncia Contrato de
paternalista politica Gestao

Disputas de
poder

! v

Burocracia

A
A\

Gerencialismo

y

A Nova Administracao
Pablica

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

O modelo de administracdo burocratico surge com a preocupacdo de
combater os excessos do modelo patrimonialista, caracterizado pela ambigtidade
entre o0 interesse publico e o privado, o que tinha como consequéncia a

corrupcgao, o clientelismo e o patrimonialismo.

Para se contrapor a essa logica patrimonialista, Weber (1946) analisa o

modelo burocratico como forma de desenvolvimento da sociedade capitalista, a
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partir de suas reflexdes sobre as formas de autoridade, definindo os atributos da

organizacao racional-legal (FERREIRA, 1996).

No Brasil, a formacao da burocracia estatal desenvolveu-se permeada por
interesses corporativos (RAMOS, 1983). Uma das principais funcdes latentes da
burocracia brasileira foi, por longo periodo, a de minimizar a rigidez da estrutura
social. A administracdo publica foi um setor destinado a absorver parte do
excedente de populagédo, suplantando a insuficiéncia de oferta de emprego dos
setores privados.

A partir da Nova Republica, essa logica tende a se romper. A reforma do
Estado promoveu o enxugamento da maquina publica, que, associado a adoc¢ao
do paradigma gerencialista de gestédo, aproximou o modelo de Estado brasileiro
aos moldes dos paises capitalistas desenvolvidos.

Nesse processo de reforma, 0s governos utilizam, como alternativa para a
exoneracdo de servidores, o PDV, que consiste em incentivos financeiros e
sociais, para que uma parte dos funcionarios publicos se exonere
voluntariamente, assim como o Contrato de Gestéo é o instrumento utilizado para
atingir o principal objetivo da reforma, ou seja, transitar de uma administracao
publica burocratica para a gerencial. As instituicbes burocraticas devem ser
adequadamente flexiveis para ndo conflitar com os principios da administracdo

publica gerencial.

Isso corroboraa idéia de Hobsbawm (2002), que assinala que o Estado,
diante do acelerado processo de competicdo globalizante, transfere os empregos
para formas empresariais de maximizagdo dos lucros, principalmente para

empresas privadas, deixando de ser o empregador de ultimo recurso.

Para o servidor publico, constroi-se uma realidade em que as pressdes
pela exceléncia e pela produtividade do trabalho acentuam-se a partir da adocao

do Contrato de Gestao.

Apoiando-se nas tipologias desenvolvidas por Ferlie et all (1999), observa-

se gque o modelo brasileiro de administracdo publica assume uma forma hibrida
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na qual o modelo burocratico — e suas disfuncionalidades — coexiste com o

modelo gerencial com caracteristicas do NAP Modelo 1 e Modelo 2.

Ressalta-se que a adocdo do paradigma gerencial ndo se da de forma
linear, mantém-se presente a heranca patrimonialista (Faoro, 2001; Dreifuss,
1987) de protecionismo (empresa paternalista) e ingeréncia politica marcada por

intensa disputa de poder.

A adocéo do Contrato de Gestdo, na Companhia, impde ao gestor maior
responsabilidade em relagdo aos resultados de produtividade e,
conseqiientemente, aos resultados econdmico-financeiros®® da empresa; no
entanto, caracteristicas da organizacdo, que mantém uma relacdo paternalista
com seus funcionarios, cuja maioria descende de uma longa linhagem de
mineiros, associada a forte ingeréncia politica, compromete substancialmente

qualquer planejamento administrativo.

O inchaco da maquina publica, resultante de contratacdes de funcionarios
terceirizados ou temporarios, em periodos eleitorais, reflete a logica de um
sistema de dominacdo patrimonialista, permeada por praticas clientelistas

favorecendo aos que Schwartzman (1988) denomina amigos do rei.

A ingeréncia politica também é responsavel por substancial irracionalidade
do sistema burocratico, ainda presente, assim como do sistema gerencial.
Embora, na burocracia e no gerencialismo, esteja presente a idéia de
racionalizacdo do desenho estrutural e de cargos da organizacao, sob diferentes
enfoques, a forte ingeréncia politica, manifesta principalmente, durante as
mudancas de governo, cria na estrutura da organizacdo a situagao inusitada de

ter-se mais chefes que subordinados em determinadas unidades.

Essa disfuncionalidade pode ser entendida a partir de exposto por Crozier

(1981), que aborda os aspectos das lutas pelo poder presentes nas burocracias.

® Os Contratos assinados pela Companhia nos periodos de 1995 a 1998 e de 2003 a 2006
apontam metas e indicadores especificos de desempenho econémico-financeiros, de
produtividade e qualidade dos servigcos prestados, indicadores que sdo avaliados anualmente. Os
relatérios de avaliacdo apontam desempenho econémico-financeiro abaixo da meta estabelecida
(Contrato de Gesta CRM, relatdrios de avaliacdo, 1996; 2004)
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Para ele, a luta do homem pelo poder da origem a estratégias que visam a

conquista e a protecdo desse poder.

Durante o periodo da reforma do Estado (1995-98), observa-se uma
exacerbacdo dessa corrida pelo poder. A disputa de poder, na busca de

ocupacdes de postos-chave, apresenta duas dimensoes.

A primeira dimensdo estd relacionada a ocupacdo de postos-chave na
estrutura formal da organizacdo. Os sujeitos buscam ascender na hierarquia da
Companhia para ter poder de decisdo sobre o futuro dos empregos dos demais
participantes da organizacdo, a0 mesmo tempo em que buscam a manutencao

dos préprios empregos.

Na segunda dimensao, os sujeitos, diante da ameaca da perda do
emprego e da impossibilidade de ascender hierarquicamente na organizagéo,
buscam proteger-se da instabilidade ocupando cargos nas instituicbes
representativas dos trabalhadores, tais como sindicato e Comissao Interna de
Prevencéo a Acidentes — CIPA, adquirindo, dessa forma, estabilidade no emprego
durante o periodo que durar seus mandatos. A disputa de poder é compreendida

como mecanismo individual de defesa diante do medo da demissao.

Gera-se o que Crozier (1981) denomina de espirito de castas, esséncia da
disfuncionalidade conhecida como deslocamento de objetivos, pois 0s subgrupos,
ao defenderem suas conveniéncias, tendem a exceder o0s objetivos da

organizacao.

Paradoxalmente, a adocdo do Contrato de Gestdo, cujo objetivo inicial €
descentralizar e controlar a gestdo publica e proteger as empresas de ingeréncias
de ordem politica (ENAP, 1993), embora, no caso brasileiro, ndo tenha sido capaz
de cumprir totalmente seu papel, possibilitou a empresa publica obter maior

agilidade no processo de tomada de deciséo.

Na administracdo gerencial, as definicbes de metas a serem atingidas e
mecanismos de avaliacdo estabelecidos contratualmente permitem ao gestor
planejar suas acdes para o futuro. A necessidade de apresentar resultados de

desempenho positivos, condi¢cdo para a sobrevivéncia da empresa no mercado e,
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conseqguentemente da manutencdo dos empregos, é compreendida e assumida

por todos na empresa.

Os servidores passam a atribuir significado ao trabalho, compreendem a
importancia da sua atuacao profissional, o valor do produto do seu trabalho para o

desempenho da organizacéo.

A ruptura, embora parcial, com a estrutura burocratica e hierarquizada que
fragmenta a tarefa e torna o trabalho desafetivado e, consequentemente,
insuportavel (Codo et all, 1993), permite ao servidor publico dar sentido ao
sofrimento, considerando-se que, quando a qualidade do trabalho passa a ser
reconhecida, também ha o reconhecimento do sofrimento no trabalho, que
adquire um sentido (DEJOURS, 1994).

Considerando-se que a rigidez das organiza¢des burocraticas ndo permite
nenhuma adaptacdo do trabalho a personalidade do sujeito. O contetudo
significativo inadequado as potencialidades e as necessidades da personalidade
pode ser fonte de frustracdo e de um grande esfor¢co de adaptacéo. O sofrimento
surge quando a relacdo homem/organizacdo esta bloqueada, ou seja, quando o
trabalhador usa o0 maximo de suas potencialidades intelectuais, de aprendizagem

e de adaptacao e ndo consegue mudar a tarefa (DEJOURS, 1998).

Observa-se uma mudanca substancial, embora ndo homogénea, na
dimenséo cultural do Estado (Ferreira, 1996), que passa a adotar praticas
administrativas presentes, até entdo, apenas nas organiza¢des privadas. O
Estado assume, dessa forma, um comportamento voltado para o mercado
concorrencial. Essa mudanca, embora ndo totalmente internalizada, é resultado
dos contratos e da aceitacdo, mesmo que parcial, por parte dos gestores e dos

servidores, de que tais mudancas eram necessarias (FERLIE et all, 1999).

Destaca-se a responsabilidade que os servidores assumem diante da
necessidade de cumprir as metas estabelecidas e o comprometimento em
satisfazer as exigéncias do cliente — fornecedora de energia — em todos os niveis

hierarquicos da organizacao, apoiando-se na légica de que, se desempenharem



-170 -

bem suas tarefas, a empresa sera capaz de manter-se no mercado e, em

contrapartida, seus empregos estarao protegidos.

No entanto, enfatiza-se que esse processo de mudanca da-se como
consequéncia do processo de enfraguecimento do papel do Estado como ator no
sistema mundial (Santos, 2001), por meio de politicas estatais de privatizacéo,
demisséo, desregulamentacdo, entre outras, implementadas com o objetivo de

reduzir a responsabilidade do Estado na producédo do bem comum.

No processo de reforma do Estado, que no caso brasileiro se apoiou no
tripé Contrato de Gestdo, Politica de Demissdo Voluntaria e privatizacdo, a
mudanca € motivada pela necessidade de sobrevivéncia - individual e

institucional — diante de um mundo de incertezas.

Corroborando as idéias de Bauman (2000), segundo as quais o tipo de
emprego que fragiliza o principio do aumento da competéncia por meio da
avaliacdo permanente, condicionando a remuneracdo de cada empregado aos
resultados obtidos por cada um no momento ou, ainda, a indugdo de competicao
entre departamentos da mesma empresa, torna-se inviavel uma posicao unificada
dos empregados, o que produz uma situacdo de incerteza endémica. Nessa
condicdo de incerteza, o desempenho obediente alicerca-se nessa sensacao de
incerteza, no medo e na ansiedade oriundos dessa incerteza, enfatizando que os
gestores podem sempre utilizar como recurso Ultimo a permanente ameaca da

perda do emprego.
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8.2. Medo institucional: a dimenséo organizacional

A figura 5 apresenta o comportamento das categorias iniciais e
intermediarias que resultaram na categoria final: medo institucional. Busca
demonstrar os elementos que permeiam as relacdes hierarquicas de trabalho

diante do medo em sua dimenséo organizacional.

Figura 5 — Mapa de categorizacdo: medo institucional

Relacdes
Vulnerabilidade Cacga as bruxas Discurso viril hierarquicas

A desvalorizacao < » || O papel da hierarquia

O medo institucional

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

No trabalho, as relacbes com as hierarquias, as supervisbes e mesmo com
outros colegas podem, as vezes, ser desagradaveis, ou mesmo insuportaveis.
Para Dejours (1998), os chefes utilizam-se de repressao e favoritismo para dividir
os trabalhadores, associando a ansiedade, resultante das pressdes, a

produtividade.

A desigualdade € um instrumento utilizado com frequiéncia pelos chefes, de

acordo com a sua proépria agressividade, hostilidade ou perversidade.
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Essas praticas sdo observadas no comportamento adotado pelos gestores
publicos no momento da implementacdo das reformas. Adotam uma postura
discricionaria no momento da escolha sobre quem deve ser transferido de
unidade ou ainda sobre quem se mantém ou ndo no emprego. As escolhas
baseiam-se em critérios pessoais e politicos daqueles que detém o poder de

decisao.

Referenciando Schwartzman (1988), entende-se que essas praticas,
fundamentadas, principalmente, em critérios pessoais e politicos de escolha,
demonstram, apesar de todos os esforcos de profissionalizacdo, a presenca, na
administracdo publica brasileira, de um sistema de dominac&o patrimonialista
reforcada pela cultura clientelista de se relacionar favorecendo os chamados
amigos do rei, ou seja, ndao ha uma nitida separacdo entre esfera publica e

privada.

Essa falta de critérios técnicos determina o que os respondentes entendem
como uma situagcdo de caga as bruxas, considerando-se que qualquer um pode
tornar-se vitima do poder absoluto que alguns gestores julgam ter. Nesse
contexto, observa-se o que Mongin (1998) denomina de crise da solidariedade e
da coesdo social resultante de uma representacdo vertical da sociedade, que
separa 0s que estao dentro dos que estéo fora. Essa visdo de mundo afeta néao
apenas a maneira de ser do individuo, mas, principalmente, multiplica os seus

medos.

Observa-se que, assim como aqueles que estdo na base da estrutura,
agueles que estdo no nivel médio ou mesmo no alto escaldo da hierarquia da
também tém medo — medo da perda do emprego —, resultante, segundo Sennett
(2002), da fluidez das relacdes de trabalho. Esse medo passa a fazer parte do

cotidiano e permeia as relacfes de trabalho desses sujeitos.

Os gestores, buscando manterem-se em seus cargos, apdiam a
legitimidade de seus atos no discurso, que se apresenta como hegemonico,
principalmente, a partir dos anos 80, sobre a necessidade de sanear o déficit

publico causado pelo tamanho da maquina administrativa e o excesso de
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servidores, determinando medidas que visam a reducdo dos quadros e a

privatizacdo das empresas publicas.

Apesar de dotados de um senso moral, tornam-se colaboradores na
execucgao zelosa do mal, da violéncia e da injustica. Para Dejours (1999), embora
esses sujeitos sejam apenas engrenagens de um sistema, ficam satisfeitos
gquando conseguem ser boas engrenagens, ou seja, a banalidade de sua

personalidade € pois, a réplica psicolégica da banalidade do mal (p. 137).

Na implementacdo da reforma administrativa do Estado, os gestores
publicos assumem o discurso dominante. No trabalho, utilizam a ameaca e a
estratégia de distorcdo da comunicacdo como praticas gerenciais e fragilizam a
capacidade de reacéo dos trabalhadores. Naguele momento, no entanto, destaca-
se que tais praticas ndo foram totalmente abandonadas, a ameaca da perda do
emprego, assim como boatos recorrentes no interior da organizacdo quanto a
possibilidade de privatizagcdo ou mesmo extin¢do, condicionada a sua capacidade

de concorrer no mercado, permanecem de forma manifesta ou latente.

Como resultante dessa pratica, percebe-se naqueles que continuam
trabalhando uma condicdo de vulnerabilidade diante de tais circunstancias. A
percepcdo que os servidores tém, principalmente nos casos de transferéncias, €
gue estdo sendo punidos por apresentar comportamentos ou defender idéias
diferentes das do grupo dirigente.

Nesse aspecto, referenciando Foucault (1991), observa-se um sistema
disciplinar baseado em sansfGes normalizadoras, por meio da aplicacdo de
micropenalidades do tempo, da atividade, da maneira de ser e dos discursos, a

titulo de punicao.

Para Foucault (1991), a disciplina fabrica corpos doceis e o desempenho
obediente das tarefas definidas nas empresas embasa-se na sensacdo de
incerteza e medo; a ameaca de demissdo, em todos 0s niveis hierarquicos, pode

ser utilizada como recurso ultimo (BAUMAN, 2000).

Paradoxalmente, a docilidade, a sujeicdo dos sujeitos a essas relacdes de

dominacao, de desprezo, a injustica e ao medo, que remetem a comportamentos
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de submisséo e servilismo, justifica o desprezo dos lideres e dos colaboradores
(DEJOURS, 1999).

Essa prética de crueldade Dejours (1999) define como virilidade, onde se
avalia a virilidade de uma pessoa a partir da violéncia que ela é capaz de infringir
ao outro. Para ele, a virilidade esta entre os temas preferidos de executivos e
apresenta como caracteristica demonstrar o cinismo, reiterar a escolha do partido
gue se tomou na luta social, cultivar o desprezo pelas vitimas e reafirmar os
chavdes sobre a necessidade de reduzir os beneficios sociais como forma de
salvar o pais da faléncia econémica. Nesse tipo de comportamento, apdiam-se
eufemismos como € necessario arrumar a casa, eliminar a gordura, entre outros,

para justificar as politicas de demissao e esvaziamento do quadro funcional.
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8.3. O medo do mercado: a dimensdo ambiental

Na categoria final, o medo do mercado, conforme figura 6, busca-se
demonstrar, a partir do comportamento das categorias iniciais e intermediarias,
os reflexos dos fatores externos a organizacdo como geradores de medo na sua

dimensao ambiental.

Figura 6 — Mapa de categoriza¢cdo: o medo do mercado

Empresa x Atingimento Competitividade Restricdes
Fornecedor das metas do mercado

A competitividade

v

A renovacao <
contratual

;i O medo do mercado

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Com a adocao do paradigma gerencial, os administradores publicos sofrem
pressdes cada vez maiores pela melhoria de desempenho definido pelo Contrato
de Gestdo. Os servicos publicos devem ser parecidos com empreendimentos

privados.

Nas empresas onde a privatizagdo néo foi possivel, transferem-se
conceitos e modelos do setor privado, com énfase sobre o controle financeiro, tal

como garantia da eficiéncia, da efetividade e do valor do dinheiro. Nessa cultura



-176 -

empresarial, os mercados sao preferiveis a politica como meio de alocacdo de

recursos e distribuicdo de beneficios (FERLIE et all, 1999).

No caso estudado, a exigéncia de a Companhia tornar-se autbnoma frente
ao mercado definiu mudancas fundamentais no comportamento de gestores e

servidores publicos.

Observa-se intensa inquietacdo a respeito da capacidade da Companhia
de sobreviver ao mercado. O relacionamento entre companhia e empresa
fornecedora, ambas estatais, cuja base é contratual, exige o pleno atingimento

das metas estabelecidas.

Os processos de renovagao contratuais trazem a tona a fragilidade da
Companhia quanto a sua capacidade de sobreviver no mercado. Nesses
periodos, o sentimento de inseguranca aguca-se, o medo das condi¢bes do

mercado, restrito a um cliente, acentua o sentimento de angustia e incerteza.

O numero reduzido de empresas compradoras (apenas uma) estabelece
uma condi¢cédo de dependéncia, o que determina que se fique preso a contratos de
longos prazos ou a compras repetitivas (Ferlie et all, 1999). No entanto, nesse
caso, 0s contratos, renovaveis em periodos de 4 (quatro) anos, nao significam

garantia de manutencao do unico cliente.

Esse estado de incerteza acentua o medo do mercado. A manutenc¢éo do
contrato — a menina dos olhos — é condicdo para a sobrevivéncia da empresa.
Nesse sentido, destaca-se a critica que se faz, em todos os niveis, a capacidade
dos gestores de buscar ampliar a capacidade competitiva da Companhia, pois a
perda do seu cliente pode levar a privatizagdo da Companhia ou mesmo a sua

extincdo, trazendo como consequéncia a perda dos empregos.

Corrobora-se a idéia de Bauman (2001), segundo o qual no mundo da
flexibilidade global, sdo poucos os pontos seguros de fé. Para ele, a falta de
perspectiva, a incerteza e a inseguranca penetram todos os aspectos da vida,
ndo apenas no aspecto profissional, mas também no que tange as relacdes de

parceria e interesse comum.
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Observa-se, em todos o0s niveis hierarquicos da organizacdo, um
comportamento voltado para o mercado. O discurso empreendedor se faz
presente, todos defendem a necessidade de se tornarem competitivos, como

condicéo de sobrevivéncia.

Nesses momentos de renovacdo contratual, diante da incerteza, da
inseguranca e da falta de garantias, os servidores suspendem seus projetos de
longo prazo onde, apoiando-se nas idéias de Bauman (2001), transformam-se em
jogadores. Por tratar-se de um jogo os planos para o futuro tendem a se tornar

transitorios e inconstantes, prevendo apenas alguns movimentos de curto prazo.

O modelo gerencial apresentado como alternativa de eficiéncia e eficacia
para as organizacdes publicas imp8e aos trabalhadores, como afirma Sennett
(2002), a necessidade de correr riscos com seu trabalho. O comportamento
organizacional voltado para o atingimento de metas, adotando-se principios, até
entdo, presentes apenas em organizacdes privadas reforca essa condicdo de

vulnerabilidade continua.

O ataque as rotinas, presentes nas organizacdes burocraticas, ressalta a
idéia de incerteza constante, ressaltando as atividades de curto prazo e a criacao
de redes amorfas complexas. Portanto, a cultura do risco identifica naquilo que
nao se mexe um sinal de fracasso e, portanto, a estabilidade é entendida como
uma morte em vida (SENNETT, 2002).

Com a mudanca de paradigma burocratico para o gerencial, reduz-se
significativamente o protecionismo estatal, as empresas publicas ndo mais detém
monopolios e a estabilidade conferida por politicas intervencionistas deixa de
existir. As empresas, com a adocédo do Contrato de Gestdo, devem apresentar
resultados econdmico-financeiros positivos e, para tanto, torna-se essencial
desenvolver as suas capacidades organizacionais Vvoltadas para a

competitividade, situacdo até entdo desconhecida para as organizac¢des publicas.

Na visao dos respondentes, a necessidade de manter-se no mercado com
base na competitividade foi um fator positivo para a administracdo publica. A

adocdo do paradigma gerencial levou a profissionalizacdo da gestdo e,
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conseqguentemente, ao aumento da produtividade e a qualidade dos servicos

prestados.

Os respondentes destacam o dinamismo da Companhia, que assume uma
postura pro-ativa em relacdo as necessidades do mercado; isso, por outro lado,
reflete-se positivamente na imagem da organizacdo. Embora tenham que conviver
com entraves burocraticos, tais como a observancia da lei de licitacbes, entre
outras, a organizacao passa a desempenhar suas atividades com maior agilidade,
condi¢ao essencial para a sua sobrevivéncia. Essa postura competitiva adotada
pela organizacdo reflete-se no comportamento dos proprios funcionarios, que
passam a desempenhar suas funcdes conscientes de que deles depende o bom

desempenho da empresa e sua sustentacdo no mercado competitivo.
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8.4. O medo da demissé&o: a dimensdo comportamental

A figura 7 apresenta o comportamento das categorias iniciais e
intermediarias que resultaram na categoria final: medo da demissédo. Busca
demonstrar os elementos que determinam o0 medo na sua dimensao

comportamental.

Figura 7 — Mapa de categoriza¢do: o medo da demisséo

Processo de PDV
privatizacdo
Inseguranca Aposentadorias
e esvaziamento
Pressao Novas Desempenho Estabilidade
tecnologias profissional

Sobrecarga de
trabalho

O medo da perda
do emprego < o || O fim da estabilidade

J* >

O medo da demissao

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.
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Para Dejours (1998), o medo esta presente em todas as atividades
profissionais, mesmo em situacdes de trabalho nas quais, aparentemente, nao

existem riscos para o trabalhador.

Na contemporaneidade, a fragilizacdo das relacdes de trabalho manifesta-
se na flexibilizacdo do trabalho, que torna precéaria — e procura manter precaria —
a posicdo daqueles afetados por ela e cria as condi¢des, conforme Bauman

(2000), para estabelecer uma situagéo de incerteza endémica e permanente.

Nessa perspectiva, o0 desempenho obediente das regras estabelecidas nas
empresas alicerca-se no medo e na ansiedade procedentes dessa incerteza.
Bauman (2000) destaca que as organizacdes podem sempre utilizar como
recurso Ultimo a permanente ameaca de demissdo — em todos 0s niveis
hierarquicos — para a obtencdo dessa obediéncia. Trata-se da violéncia estrutural

do desemprego e da ameaca de demisséo.

No setor publico, a reforma do Estado, na forma como foi empreendida no
Brasil, coloca os servidores publicos nessa situacao de incerteza. A estabilidade
no emprego, a possibilidade de carreira e de aposentadoria, fatores, entre outros,
que os levaram a ingressar no servigo publico, deixam de existir. O emprego

publico ndo significa mais uma situacédo de seguranca.

Corroborando as idéias de Sennett (2002), a incerteza passa a fazer parte
das préticas cotidianas. Nas relaces de trabalho, ndo ha mais o longo prazo e,
como consequUéncia, passa a existir um afrouxamento nos lacos de confianca e
compromisso do trabalhador em relacdo as organizacfes. A incerteza existe

independentemente de haver qualquer desastre iminente.

Diante do medo da demisséo, os servidores suspendem seus projetos de
longo prazo, no periodo que marca o processo de privatizacdo da empresa,
ocorre a suspensao de planos que comprometam a renda por prazos entendidos.
Diante das incertezas quanto ao futuro profissional, a vida fica em suspensao;

estabelece-se 0 que Sennett (2002) define como objetivos de curto prazo.

O medo passa a ter o papel de estabelecer a ordem social na organizacao,

ou seja, ele € um instrumento de controle social. Diante de medo da perda do
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emprego, os conflitos gerados por questdes salariais, qualificacdo profissional ou
condicbes de trabalho tendem a serem suplantados (Dejours, 1998), o

fundamental passa a ser a manutencao dos empregos.

Em Forrester (1997), a ameaca de desemprego reduz aqueles que tém
empregos a seres submissos-passivos diante da flexibilizacdo do trabalho e dos
baixos salarios. A autora determina que as politicas das empresas péem em
circulagcado o terror do desemprego utilizando como recurso a chantagem para

mobilizar os trabalhadores em ades&o aos seus objetivos.

Destaca-se a idéia defendida por Bourdieu (1997). Para ele, as
organizacdes impdem aos trabalhadores constrangimentos e aumento de
controles para minimizar as auséncias, em uma situacdo de fragilidade do
movimento sindical, principalmente pela impossibilidade de mobilizacdo dos

trabalhadores amedrontados e levados a se sentir felizes por ter um emprego.

Essa condicdo passa a fazer parte do cotidiano de trabalho, estabelecendo,
segundo (Dejours, 1998), niveis de ansiedade que tém o mesmo papel da carga
fisica do trabalho, provocando, portanto, o desgaste progressivo dos

trabalhadores.

No entanto, a carga fisica do trabalho expressa pela pressdo por
produtividade, em muitos casos imposta pelo grupo, e a sobrecarga de trabalho
representam, na Otica dos servidores, a possibilidade de manutencdo dos
empregos. Atingir as metas estabelecidas, desempenhar bem, estar qualificado
para atender as necessidades da organizacdo passa a ser condicdo para

minimizar o sentimento de insegurancga.

Iniciar algo diferente — que eles ndo sabem como enfrentar — leva-os a
estabelecer uma imposicdo de ritmo de trabalho, definido como repressao
pulsional, que é utilizado, conforme Dejours (1994), como um mecanismo de
defesa diante da ameaca da demisséo. O objetivo dessa intensificacdo do
trabalho é fazer bem as atribuicdes, a fim de obter o reconhecimento e, dessa

forma, defender-se da demissao.
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Nessa perspectiva, referenciando Dejours (1999), o medo serve a
produtividade, os dirigentes das empresas usam-no como fator impulsionador da
producdo e os operarios, ao ficarem atentos a irregularidades ou incidentes no
processo produtivo, compartiiham o medo criando um tipo de solidariedade na

eficiéncia.

A ameaca de demissdes individuais ou coletivas, no caso estudado,
associada a ameaca de privatizacdo da Companhia, permite a direcdo obter dos
seus funcionérios mais trabalho e melhor desempenho. Contudo, o esfor¢co extra,
obtido sobre o pretexto de que € preciso desempenhar mais e melhor para
superar uma etapa dificil, transforma-se, segundo Dejours (1999), em norma, e 0

novo desempenho passa a justificar novas demissdes.

O Programa de Demissao Voluntaria — PDV pode ser considerado o que
Dejours (1999) denomina de o mal nas praticas ordinarias do trabalho, pois
mascara a situacdo de demissdo por meio da participacdo nos planos sociais,
isso é, nas demissdes cumuladas de falsas promessas de assisténcia ou de ajuda
para tornar a obter emprego (p. 77).

Essa condicdo, até pouco tempo desconhecida dos servidores publicos,
passa a fazer parte do seu cotidiano de trabalho, estabelecendo, segundo Dejours
(1998), niveis de ansiedade que tém o mesmo papel da carga fisica do trabalho,

provocando, portanto, o desgaste progressivo dos trabalhadores.

O processo de esvaziamento por meio de aposentadorias, o PDV, entre
outras estratégias de reducao do quadro funcional, pode ser entendido como uma
estratégia de redimensionamento do Estado, que impde a integracdo de
diferentes tecnologias e a adocédo de novas formas de gestdo para viabilizar os

processos de reestruturacao e privatizacao.

Para o0s entrevistados, essa situacdo gera extrema ansiedade e
inseguranca; no entanto eles afirmam que passam a transitar nessa inseguranca
e, de certa forma, sobrevivendo a ela, gerando um espaco onde buscam adaptar-
se a essa condicdo. Essa adaptacao € entendida, também, como um mecanismo

de defesa, inconsciente e utilizado pelo ego, para se proteger de idéias e afetos
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dolorosos diante da ameaca da demissdo, o ponto critico desses servidores
(FREUD, 1990).

bY

O medo efetivamente existente raramente emerge a superficie, pois
encontra-se contido pelos mecanismos de defesa. Nessa perspectiva, eles sdo
necessarios, pois: caso o medo pudesse aparecer a qualquer momento durante o
trabalho, (...) os trabalhadores n&o poderiam continuar suas tarefas por muito
tempo mais (DEJOURS, 1998, p. 70).

O medo da perda do emprego €, antes de tudo, o de competir |14 fora, como
profissional, sozinho, avaliado fora do plano institucional. Na empresa publica,
eles ndo tém que competir com o outro; no mercado, terdo que demonstrar as
suas habilidades e sua qualificacdo técnica. Adaptar-se a situacao de risco — em
algumas situagcbes mesmo negando a existéncia da ameaca do desemprego —
permite que eles ndo tenham que enfrentar essa competicdo, mesmo tendo a
certeza da necessidade de ser competitivo. Aparece como uma espécie de

anestésico, que Ihes dé as condi¢des para permanecerem na organizacao.

O medo pode ser substituido por uma tensdo menor, ou seja, pelo héabito.
Nessa Otica, o tempo e uma organizacao do trabalho pouco flexivel, como nas
organizacdes burocréticas, permitem que o individuo interiorize a sua condicao
funcional aos seus costumes, ou seja, na vida, nas conversas, no trabalho, na
familia (DEJOURS,1998).

A adocdo do gerencialismo, que convive paralelamente com o modelo
burocrético, por outro lado, reforca a idéia da incerteza constante, pois, segundo
Sennett (2002), as instituicbes modernas, ao atacarem as rotinas, enfatizando
atividades de curto prazo e a criagéo de redes amorfas, altamente complexas, em
substituicdo as burocracias, contribuem para a acentuar o sentimento de

inseguranca e incerteza.

Diante da ameaca de exclusao, todos passam a partilhar um sentimento de
medo. No caso dos servidores publicos, a reforma administrativa, na forma como
foi conduzida, aproxima-os da possibilidade de verem-se na condicdo de

precariedade, vitimas do desemprego, da pobreza e da exclusdo social, ou seja,
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de se tornarem supérfluos na perspectiva arendtiana do termo, que considera que
uma parcela da mao-de-obra que se torna supérflua e, portanto, eliminada
permanentemente da sociedade produtiva, transforma-se no que Arendt (1999)
denomina de lixo humano, ou seja, individuos tornados permanentemente 0ciosos

e, consequentemente, supérfluos para a comunidade.
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CAPITULO 9 — CONSIDERACOES

Neste capitulo, séo tecidas algumas consideracdes sobre os resultados da
pesquisa que, com base no referencial teérico adotado, procuram responder as
questdes propostas a partir do objetivo central do estudo: identificar os efeitos da
gestao do trabalho pelo medo na psicodinamica dos individuos a ela submetidos e
seus objetivos especificos: analisar o0 medo em suas trés dimensdes -
organizacional, ambiental e comportamental —, comprovar a presenca do medo
como pratica gerencial contemporanea e seus reflexos na psicodinamica dos

sujeitos.

A analise da reforma do Estado empreendida no Estado do Rio Grande do
Sul, tendo como objeto de pesquisa a Companhia Riograndense de Mineracéo —

CRM, permite fazerem-se algumas consideracdes a titulo de conclusoes.

Na preponderancia das discussdes suscitadas pela Reforma
Administrativa, impde-se uma reflexdo mais profunda, focalizando o servidor
publico, elemento humano em torno do qual se reorganizam as instituicdes
estatais, de modo a refletir sobre as mudancas que sofrem as organizacbes

publicas a partir da adocéo do paradigma gerencial como modelo de gestéo.

Para atingir tal objetivo, inicialmente, discutiu-se a questdo da
transformacdo do aparelho estatal, pontuando-se aspectos relevantes das
principais reformas administrativas empreendidas no pais e analisando-se o0s
reflexos da implementacdo do gerencialismo, que no caso brasileiro apdia-se no

tripé Contrato de Gestéo, PDV e privatizacdo de empresas estatais.

Primeiramente, buscou-se delinear as transformac¢des que observam no
seu cotidiano de trabalho, antes e apos a reforma. Para tanto, verificou-se o

quanto das representacfes do servidor estaria presente nos depoimentos, assim
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como suas possibilidades de desenvolvimento e realizacdo profissional diante da
adocdo dos contratos de gestdo, assim como a presenca, ainda hoje, do modelo

burocratico que coexiste com o modelo gerencial

Nesse aspecto, ressalta-se que, na percepcdo dos respondentes, a
empresa apresenta peculiaridades de uma empresa paternalista. Para Coutrot
(2001), a empresa paternalista representa metaforicamente o modelo familiar, no
qual as relagcbes de trabalho se fundam sobre controles simples de natureza
autoritaria harmonizada pela familiaridade, e esta presente, principalmente, em
empresas onde as relacdes de emprego se dao em longo prazo, o que tem sido

até entdo uma caracteristica de empresas publicas no Brasil.

Coutrot (2001) aponta que as relagdes entre assalariados e seus estreitos
lacos com seus superiores hierarquicos impedem a organizacdo coletiva e que as
solucdes de tensbes se operam por ajustamentos diretos. Nesse tipo de empresa,
a competéncia profissional estd assentada ou mesmo anulada pelos lacos de

fidelidade, de confiangca ou simplesmente de costume.

Observa-se que entre 0s respondentes, em especial entre aqueles que
executam atividades de mineracdo, a empresa é compreendida como uma
extensdo da familia. Nela encontram todo o apoio necessario a dificuldades que
se defrontam em sua vida privada. A analogia entre empresa e familia esta
presente no discurso tanto das chefias quanto dos subordinados. Falas
relacionando as relacfes de trabalho com relacbes de parentesco sdo comuns,
tais como somos como irmaos, meus subordinados sdo como minha familia, a

empresa € a minha familia, entre outras.

Esse contexto organizacional permite pressupor que a forte ingeréncia
politica, outro componente marcante na definichio da organizacdo, esta
relacionada as caracteristicas paternalistas da empresa. Na administracdo publica
brasileira, apesar dos esforcos empreendidos em diferentes momentos da sua
histéria para a sua profissionalizacdo e modernizagcdo, apresenta caracteristicas

burocréaticas marcadas por préaticas patrimonialistas.
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Constata-se que no Brasil a consolidacdo do modelo burocratico de gestéo,
nos moldes do tipo ideal weberiano, ndo se concretiza, considerando-se que a
existéncia da burocracia estatal esta associada a praticas clientelistas e
formalisticas (RAMOS, 1983).

A ingeréncia politica inviabiliza qualquer tentativa de planejamento

gerencial. Determinacdes técnicas sdo questionadas a partir de critérios politicos.

No que tange a organizacdo do trabalho, os depoimentos concentram-se
nas pressdes presentes nas relacdoes de trabalho, baseadas na dubiedade dos
mecanismos que regulam a vida no trabalho. Os jogos de poder e ingeréncia
politica constituem-se em fatores causadores dos sentimentos de angustia,

incerteza e medo.

Os sujeitos envolvidos passam a estabelecer disputas de poder em todos
oS niveis. Buscam, principalmente, ocupar lugares-chave na estrutura da
organizacdo a fim de defenderem-se da ameaca do desemprego que passa, a

partir das reformas, a fazer parte da sua vida profissional.

Paradoxalmente, embora ndo se tenha consolidado o modelo burocratico
de gestéao, introduz-se nas organiza¢cfes publicas brasileiras o0 modelo gerencial.
Sado adotados principios administrativos inspirados na administracdo privada, a
fim de permitir ao gestor publico as condi¢des para administrar com efetividade as
organizagfes publicas por delegacdo de autoridade, com o estabelecimento de
controles a posteriori dos resultados (PEREIRA, 1998). O modelo gerencial
assume contornos, segundo tipologias desenvolvidas por Ferlie et all (1999), dos
modelos NAP 1, cujo objetivo € tornar o setor publico mais parecido com a
iniciativa privada, e NAP 2, que, a partir da critica as estruturas burocraticas
pesadas e ineficientes, propde o desmonte e downsizing organizacional e maior

flexibilidade e terceirizacao.

O gestor publico assume a responsabilidade com os resultados de
qualidade dos servicos prestados e com 0s resultados econdmico-financeiros da

organizacao.
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Essa responsabilidade é assumida com a contratualizacdo de metas®
estabelecidas no Contrato de Gestdo entre Estado e empresa publica. Com a
adocdo do gerencialismo, busca-se romper com o paradigma burocratico e, no

caso brasileiro, com as disfuncionalidades que o acompanham.

No entanto, a decisdo de romper com a logica de estruturas centralizadas,
hierarquicas formalizadas e piramidais e sistemas de controles tayloristas nao
ocorre de forma linear. Observa-se a existéncia de um modelo hibrido com
caracteristicas burocraticas permeada de préticas formalistica e forte disputas de

poder de um lado e, de outro, o0 modelo gerencial.

Portanto, tem-se a presenca de uma estrutura burocratica que, segundo
Crozier (1981), contribui para o cerceamento da criatividade, uma vez que se
mostra impeditiva ao reconhecimento da originalidade e da utilidade do trabalho.
Isso porque seus principios basilares estdo calcados na importancia dos
regulamentos e na frequéncia de sua utilizacdo, a fim de ocultar manobras de
poder e explicar privilégios, em que a regra principal deveria ser a igualdade,
assim como a presenca do gerencialismo que preconiza a delegacdo de poder

aos gestores publicos.

Scott (apud Ferlie et all, 1999) argumenta que profissionalizacdo e
burocracia ndo sao forgas opostas, mas sim processos que caminham lado a lado

e do mesmo modo, podendo funcionar bem juntas.

No entanto, para os gestores publicos, a burocracia é compreendida como
um entrave a sua pratica profissional. Diante da necessidade de tornar-se
competitivo a fim de atingir as metas de produtividade, qualidade e desempenho
econdmico-financeiro, ter que observar as regras legais previstas no Direito

Administrativo, tais como a lei de licitagdes®®, limita o processo de tomada de

® No caso estudado, o Contrato de Gestéo definia metas e indicadores econdmico-financeiros, de
produtividade e de qualidade dos servigos. Nele é estabelecido um conjunto de indicadores
basicos que buscam identificar os estados de desempenho da empresa ao longo do tempo,
considerando medidas de eficiéncia, rentabilidade e endividamento (CONTRATO DE GESTAO
CRM, 1995-1998).

%5 O Direito Administrativo prevé que, ao contrario dos particulares, que dispdem de extensa
liberdade quando pretendem adquirir, alienar, locar bens, contratar execu¢do de obras ou
servicos, o poder publico, para fazé-lo, necessita adotar procedimento preliminar rigorosamente
determinado e preestabelecido na conformidade da lei, por meio de licitagbes (MELLO, 1996).
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decisédo, e a obrigatoriedade de contratar no processo licitatorio 0os servicos mais

baratos reflete-se muitas vezes nos resultados pretendidos.

Conseguentemente, o gestor fica paralisado — atado — pelos entraves
burocraticos que a hibridez do modelo lhe imp&e; no entanto, a responsabilizacao
quanto aos resultados da empresa ndo é minimizada, levando-os a definir como
estratégia, apoiados pelo estatuto da Reforma Administrativa, o incentivo a
aposentadorias e/ou demissdes, assim como a flexibilizagdo do trabalho como

forma de minimizar custos e disfarcar resultados da empresa.

Sera nesse contexto organizacional, no qual se busca, segundo Thompson
(1995), reconstruir as condicfes sociais e historicas de producdo, circulacédo e
recepcdo das formas simbdlicas, que se pretende identificar e descrever as
situacOes espaco e tempo em que as falas sdo produzidas que se passa a

analisar as dimensdes do medo.

Como primeira constatacdo, entende-se que a reforma do Estado, na forma
como foi empreendida no Brasil, reforca o sentimento de desvalorizacdo do
servidor publico. Como, historicamente, o Estado é utilizado pelas elites
dominantes como cabide de emprego, heranca de praticas patrimonialistas
seculares que se instalaram na administracdo publica brasileira (Cardoso, 1998),
ocorre uma generalizacdo ao se descrever o servidor publico como um

profissional sem capacitacao técnica, que ndo trabalha e recebe altos salérios.

Argumentacdo que atribui ao servidor publico a responsabilidade pela

ineficiéncia do Estado e sua condicdo de endividamento.

Para os servidores publicos, a reforma serviu para demonstrar a fragilidade
da sua condicdo profissional. Antes da implementacdo da politica, eles se

acreditavam estaveis e, portanto, protegidos da ameaca do desemprego.

Em suas representacdes, foi possivel constatar a incorporacdo dessa
ameacga, sempre exposta nas atitudes ou na fala de outros, no entanto, como
fonte causadora de sofrimento no individuo que se manifesta pelo medo em suas

trés dimensdes: organizacional, ambiental e comportamental.
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A adocdo do paradigma gerencial nas empresas publicas traz para o
cotidiano dos trabalhadores medos até entdo presentes apenas para aqueles da
iniciativa privada, ou seja, a possibilidade de flexibilizagcdo, precarizacdo e
demissdo, associada a capacidade de sobrevivéncia da organizacdo no mercado

competitivo.

Nessa realidade, as relacdes de trabalho se fragilizam, os lacos sao
precarios e o medo da perda do emprego torna-se fator mediador dessas
relacdes.

Bruckner (1998) destaca que o direito ao trabalho sofre uma gangrena
causada pelo desemprego e prolifera-se a imagem da vitima em todas as
camadas da sociedade, ou seja, hoje cada um de nés reivindica o estatuto de
oprimido. Para o autor, a vida esta submetida ao principio da incerteza.

Essa condicdo de incerteza € definida, segundo Sennett (2002), pelo
processo de flexibilizacdo do trabalho. Para o autor, o sistema flexivel, além de
apresentar aspectos de precariedade e inseguranca geradas por ela, determina a
perda de continuidade das profissdes.

Consequientemente, nas relacdes de trabalho ndo ha mais o longo prazo;
ficam determinadas a normalidade da instabilidade e a incerteza, que existem

apesar de nao haver qualquer desastre iminente (SENNETT, 2002).

As organizacdes reforcam essa idéia de incerteza constante propondo, em
substituicdo as burocracias, transformacfes na organizacdo do trabalho e nas
formas de gestdo que se refletem no cotidiano e nas relacbes de trabalho

daqueles que sobrevivem a esse processo.

Nas organizagfes publicas brasileiras, a partir de 1995, os sentimentos de
incerteza, inseguranca e medo passam a consolidar-se. A Reforma
Administrativa, ao introduzir novos mecanismos de controle, flexibilizar a
organizacdo do trabalho e instituir a fragilizacdo do estatuto da estabilidade,
produz uma condi¢do de incerteza que, nas palavras de Bauman (2000), torna-se

endémica e permanente.
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A légica global determinante de que apenas os mais fortes sobreviverédo
leva ao desempenho obediente das tarefas estabelecidas. O sujeito reproduz o
discurso da organizacdo de responsabilidade e senso de cooperacéo,
considerando-se que, segundo Bauman (2000), a empresa sempre pode utilizar
como recurso ultimo para alcance dos seus objetivos a ameaca de demisséo, que

perpassa todos os niveis hierarquicos.

Esse medo, presente em toda a estrutura organizacional e, em particular,
entre aqueles que possuem cargos de responsabilidade no nivel intermediario e
estratégico, determina a dimensdo do medo institucional. A institucionalizacdo do
medo apoiar-se-a na lei que regulamenta a reestruturacédo do Estado; os gestores

apenas cumprem as suas determinacgdes.

Apoiando-se nas Idéias de Arendt (1999), pressupde-se a presenca de um
zelo — além do chamado do dever conceito atribuido ao comportamento de
perfeitos burocratas®® que buscam superar os resultados de eficiéncia esperados.
No caso estudado, isso significa atingir ou mesmo superar as metas de
demissdes a serem efetivadas, enxugando ao maximo a estrutura organizacional,

condicdo necessaria para a sua privatizacao.

Mudancas nas estruturas organizacionais nas empresas publicas
determinam novas exigéncias aos sujeitos, de diferentes formas, mas
linearmente, pois o0 medo da perda do emprego atinge todos indistintamente,
definindo padrées de comportamentos até entdo presentes apenas em empresas

privadas.

Observa-se naqueles que detém cargos de responsabilidade a adocao de
praticas que manifestam um comportamento viril. Para Dejours (1999), os
comportamentos viris elaboram coletivamente ideologias defensivas que

permitem a racionaliza¢cdo do mal.

Bourdieu (1998) aponta que um novo vocabulario é criado. No trabalho, as

palavras assumem outros significados; patrdes designam-se como forgas vivas da
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nacdo, ndo se usa mais o0 termo demissdo, mas enxugamento ou corte nas
gorduras. Nos processos de demissdo, a empresa demite milhares de servidores;
no entanto, essas demissdes sao definidas como reengenharia operacional ou,
ainda, como um plano corajoso de recuperacéo social da empresa. Para ele, com
palavras como flexibilizacdo, desregulamentacdo e plano voluntario de
desligamento, passa-se a mensagem de uma nova ordem — que € universal — e

de uma suposta libertagéo.

No caso estudado, o vocabulario adotado assume os conceitos de Estado
minimo, desregulamentacédo e demissdo como condi¢des fundamentais para o

saneamento das contas publicas.

Esse discurso viril legitima-se no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado de 1995, que determina as politicas de demissdo e privatizacdo a serem

adotadas.

Para os gestores, ndo ha nenhum problema ético em promover a
demissdo: é o trabalho, isso é tudo! E um trabalho como qualquer outro
(DEJOURS, 1999, pg. 88). Torna-se comum ouvir expressdes como: se eu nao

fizer, outro vira e o fara.

Dejours (1999) ressalta que a virilidade € submetida a repetidas provas que
contribuem para o zelo dos colaboradores do trabalho sujo. Em reunides, sociais
ou de trabalho, torna-se caracteristica comum evidenciar os chavfes sobre a
necessidade de reduzir beneficios sociais, de restabelecer o equilibrio da
Previdéncia Social e o inevitavel sacrificio a ser feito para salvar o pais da ruina

econdbmica.

Essas reunides, rituais de conjuracdo, para Dejours (1999), sdo uma
estratégia coletiva de defesa contra o sofrimento no trabalho. Essas sessdes nao
sdo publicas, representam a fase oculta do trabalho sujo, as quais somente tém
acesso agueles que representam a elite da empresa ou que se julgam protegidos

do risco de se tornarem igualmente vitimas.

% Arendt (1999) entende esse comportamento como tipicamente alemao, por estar relacionado a
um empenho muito comum na Alemanha de que ser respeitador da lei significa ndo apenas
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Nessa Otica, destaca-se a corrida pelo poder estabelecido na organizacéao,
objeto de estudo no momento da implementacdo da Reforma Administrativa. Os
servidores procuram ascender na hierarquia da empresa com o propésito de
defenderem-se da ameaca de desemprego e de poderem decidir quem faria parte
da lista de demitidos, ou seja, definir o publico-alvo®” do processo de demissao

voluntaria.

No processo de reestruturacdo das empresas publicas, torna-se comum o
uso de expressoes tais como: € necessario fazer a licdo de casa, arrumar a casa,
fazer a faxina. O trabalho sujo torna-se um trabalho de arrumacado, de
saneamento. Demonstra-se um desprezo em relagéo as vitimas — os excluidos da
organizacdo por reformas estruturais ou enxugamento de pessoal —, 0 que

determina para os servidores um sentimento de desvalorizagao e vulnerabilidade.

A vitima passa a ser responsabilizada pelo seu fracasso, por hdo ser capaz
de assumir ou possuir atributos de virilidade. Os servidores séo responsabilizados
pela faléncia do Estado por tratarem-se de vagabundos e, apesar disso,
receberem altos salérios. Estigmatizados, passam a crer que realmente o seu
trabalho ndo tem valor e que, em caso de privatizacdo, ninguém pagara 0s

salarios pagos pelo Estado.

Corroborando a idéia de Sluzki (1996), entende-se que a violéncia da qual
esses trabalhadores séo vitimas leva ao processo de culpabilidade da propria
vitima, processo que € favorecido quando o agressor organiza seu discurso
culpando a vitima por sua violéncia e o estado de lavagem cerebral ou reforma do
pensamento na qual os valores dos opressores s&do incorporados

progressivamente e de maneira néo critica.

A culpabilizacdo da vitima, associada ao processo de racionalizacao, leva a
ideologia defensiva do realismo econdmico, determinando que sujeitos,
inicialmente pessoas de bem defendendo-se contra o sofrimento da vergonha,
tornem-se defensores da Realpolitik e do discurso de racionalizagdo da

obedecer as leis, mas agir como se fossem os legisladores da lei que obedecem.
®7 Grifo da autora.
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organizacdo que transforma mentira em verdade. Tornam-se propagandistas do

poder e da sua racionalidade estratégica (DEJOURS, 1999).

A segunda dimensdo do medo — o medo do mercado — relaciona-se a
l6gica da competitividade que domina o mercado mundial e determina a morte
eminente das organizacdes burocraticas. Nessa logica, apoiando-se nas idéias de
Lociser (1996), ocorre uma selecdo natural na competitividade do mercado, na
gual, metaforizando-se as leis naturais, determina-se que apenas as melhores e
mais fortes organizacdes sobreviverdo. Para ele, essa condi¢ao leva a vivenciar-

se uma condic&o de angustia, sintoma basilar de patologias no trabalho.

Com a adoc¢éo do paradigma gerencial, as organizacdes publicas buscam
adaptar-se as exigéncias do mercado, considerando-se que nesse modelo o
Estado deixa de ser um ente protetor. Estabelece-se como condicdo de
sobrevivéncia para as empresas a sua capacidade de apresentar resultados
econbmico-financeiros  positivos. A  sobrevivéncia  organizacional esta
condicionada a sua capacidade de adaptagdo as novas exigéncias do mercado
global.

As novas formas de gestdo adotadas como esse propdsito impdem ao
trabalhador uma realidade profissional baseada no aumento da competitividade,
apesar da reducdo de pessoal, gerando ainda maior tensdo pela ameaca do
desemprego.

Os trabalhadores entendem que da capacidade competitiva da organizacao
depende a manutencdo dos empregos. Observa-se uma mobilizacdo coletiva em
torno dos objetivos organizacionais. H4 o comprometimento com o atingimento
das metas estabelecidas contratualmente, tanto com o Estado quanto com a
empresa fornecedora, no caso, a Unica compradora de carvao. Esse contrato com
a empresa-cliente é a menina dos olhos, pois perdé-la pode significar a

privatizagcdo ou mesmo a extingdo da Companhia.

Os servidores, em todos 0s niveis hierarquicos, mobilizam-se para atingir a
metas de produtividade e qualidade do produto ofertado, mesmo que isso

signifigue sobrecarga de trabalho e novas demissdes.
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A conduta de engajamento e mobilizacdo no trabalho, forte coesédo de
grupo, sobrecarga de trabalho, assim como condutas de exposi¢do ao risco com
demonstracdo de coragem e virilidade, sdo estratégias coletivas de defesa
construidas para fazer face as incertezas, ao sofrimento e a falta de significado do
trabalho (DEJOURS, 1999).

Essa espécie de engajamento no trabalho é tanto mais intensa quanto mais
ela permitir ndo pensar mais, nao refletir e mesmo nao perceber o sofrimento. A
intensificacdo do ritmo de trabalho, a aceitacdo de qualquer posto de trabalho, o
aumento de horas de trabalho, entre outras estratégias, serdo a forma encontrada
por alguns para lutar contra a tensdo e o sofrimento no trabalho (DEJOURS,
1994; 1999).

Os servidores assumem o discurso da competitividade como algo desejavel
e necessario; no entanto, enfatizam que o mercado do carvdo € muito restrito
devido, principalmente, a falta de politicas publicas voltadas para o setor, o que
agrava o sentimento de inseguranca. Para minimizar os reflexos dessa condicao
de incerteza e obter a colaboracdo dos servidores para o atingimento das metas,
a empresa oferece como forma de premiacdo um percentual de participacdo nos

lucros.

Apoiando-se em Pageés et all (1993), entende-se que a organizacao, para
aumentar sua capacidade competitiva, introduz media¢cées como forma de antever
e minimizar possiveis conflitos e/ou resisténcias as mudancas propostas. A
mediacao é utilizada como resposta a dupla necessidade de desenvolvimento e
controle e define a necessidade de maior produtividade — apesar do quadro
reduzido de funcionarios — e a concessdo de um privilégio — prémio de
produtividade -, na tentativa de resolver as contradicbes existentes entre

trabalhadores e empresa.

Contudo, nos momentos de renovagao contratual, ocorre uma exasperacao
do medo. Esse se torna manifesto de tal forma que, durante o periodo de
negociacdo, os servidores suspendem seus projetos de longo prazo e pensam
mesmo em antecipar sua aposentadoria, como forma de defender-se da angustia

e da incerteza gerada por tal situagdo. Determina-se, referenciando Bauman
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(2001), que, numa vida dirigida pela logica da flexibilidade, as estratégias e os

planos de vida apenas podem ser de curto prazo.

Bauman (1999; 2001) enfatiza que a incerteza apresenta-se como uma
forca individualizadora, o que torna a idéia de interesse comum cada vez mais

nebulosa e sem nenhum valor pratico.

A incerteza e 0 medo do mercado refletem-se no comportamento dos
gestores e dos servidores publicos, redefinindo a sua relagdo com o trabalho. Eles
assumem um comportamento voltado para o mercado, condicdo até entdo

desconhecida nas organizacdes publicas.

Como aspecto positivo, 0s respondentes apontam a profissionalizacdo e a
atitude pro-ativa dos gestores diante das ameacas do mercado. A empresa passa
a planejar em longo prazo e busca atender as demandas da sua clientela. Por
outro lado, os servidores, embora conscientes dessa necessidade, respondem a
esse processo apenas quando percebem a Companhia ameacada, ou seja,

apenas nos periodos de renovacao contratual.

Paradoxo que pode ser entendido a partir de Guillaume (1998). O autor
sustenta a idéia de que a sociedade moderna evoluiu segundo uma dupla
temporalidade: o tempo das organizacbes e das suas estratégias — técnicas,
econdmicas e administrativas —, que aceleraram 0s acontecimentos e as
invencbes, e o tempo do homem vulgar e das suas téticas, influenciada por

habitos, crencas e resisténcias.

O tempo humano e o tempo organizacional ndo transcorrem de forma
linear, mas sim em um descompasso no qual a emergéncia comanda o tempo das
organizagcdes enquanto o homem cria e pensa em longo prazo, mesmo que na
sociedade moderna os planos de longo prazo tendam a ser suspensos pela

emergéncia das crises.

A organizacdo, ao adotar o paradigma gerencial, mesmo adotando uma
forma hibrida de organizacdo — ou seja, o0 modelo gerencial convive com préticas
burocréticas —, passa a assumir riscos. A incerteza quanto ao futuro da empresa

e, consequentemente, dos empregos torna-se uma realidade.
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As relacdes interinstitucional e interpessoais se flexibilizam, o que pode

favorecer a continuidade da prépria situacéo de fluidez, risco e medo.

Enfatiza-se que os medos, nas suas dimensdes institucionais e ambientais,
tém como fator desencadeador o medo da perda do emprego, entendido como o

deflagrador do ciclo do medo.

O medo da perda do emprego esta relacionado a fragilizacdo das relacdes
de trabalho, expressa na forma de trabalho flexivel e precarizado e no aumento
do desemprego estrutural.

Na flexibilizacdo do trabalho e da fluidez das relacdes de trabalho, situacéo
na qual as organizacfes vivem se desfazendo, o medo passa a fazer parte da
vida dos sujeitos. O fim das certezas, a inseguranca no emprego estabelecem as
condi¢Bes para o sofrimento no trabalho. Sofre o individuo excluido do mercado
de trabalho, pois ele, diante da incapacidade da transformacdo tecnolégica em
gerar emprego, passa a fazer parte de uma massa de desempregados sem
nenhuma capacidade de encontrar colocagdo no processo produtivo formal, e
sofre o sujeito dentro da organizagéo, que enfrenta cotidianamente as pressoes e

as ameacas da perda do emprego.

A difusdo do medo no ambiente de trabalho deixa o sujeito vulneravel e
numa condicdo de fragilidade. A angustia, entendida como uma reacdo do
individuo frente a uma situacao traumatica (Laplanche e Pontalis, 1967), e o medo

agravam o sofrimento mental.

O medo, presente em todas as atividades profissionais, na sua dimenséo
comportamental emerge da ameaca de demissdo. A ameaca de desemprego
torna-se presente na vida dos sujeitos a partir da reforma do Estado empreendida
no Brasil em 1995, reflexo do processo de privatizacdo por que passou a
organizacao, associado a politicas de esvaziamento do quadro funcional — PDV e

incentivo a aposentadorias —, assim como a adoc¢do de novas tecnologias.

Para os participantes, esse momento marca 0 inicio de préticas
consideradas terroristas: 0s gestores utilizam a ameaca de demissdo como

instrumento de controle a servico da produtividade. Dos trabalhadores é exigida
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maior laboriosidade, estabelecem-se metas de produtividade acima da
capacidade tecnologica e fisica daqueles que permanecem na organizacdo, o que
determina uma condi¢c&o de sobrecarga no trabalho. Para os respondentes, atingir
as metas de produtividade definidas pela organizacdo é condicdo para a
sobrevivéncia da empresa e, consequentemente, para a manutencdo dos seus

empregos.

A politica de esvaziamento do quadro funcional adotada pode ser
considerada o que Dejours (1999) denomina de o mal nas préticas ordinarias do
trabalho, ou seja, a tolerancia a mentira, sua ndo-denuncia e a cooperacao em
sua producdo e difusdo, assim como a tolerancia, a nao-dendncia e a
participacédo, em se tratando da injustica e do sofrimento infligidos a outrem, pois
mascara a situacdo de demissdo por meio da participagdo nos planos sociais,
isso €, nas demiss@es cumuladas de falsas promessas de assisténcia ou de ajuda

para tornar a obter emprego (p. 77).

A aquiescéncia da maioria dos sujeitos com a situagdo de desemprego e
miséria tem na sua raiz o medo, a vergonha e a forma como marcam as
distancias em relacdo aos excluidos do sistema produtivo, para protegerem-se e

suportarem o sofrimento sem perder a razdo (DEJOURS,1999).

O medo e a angustia daqueles que permanecem trabalhando é uma das
piores consequéncias do desemprego.

Essa condicédo, até entdo desconhecida dos servidores publicos, passa a
fazer parte do seu cotidiano de trabalho, estabelecendo, segundo Dejours (1998),
niveis de ansiedade que tém o mesmo papel da carga fisica do trabalho,
provocando, portanto, o desgaste progressivo dos trabalhadores.

Os servidores enfatizam que hoje séo felizes porque tém trabalho. Pela
manutencao dessa condicdo, estabeleceram uma imposicéo de ritmo de trabalho,
definido como repressdo pulsional, que é utilizado como um mecanismo de
defesa diante da ameaca da demissdo (DEJOURS,1994). O objetivo dessa
intensificacdo do trabalho & fazer bem as atribuicbes, a fim de obter o

reconhecimento e, dessa forma, defender-se da demissao.
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O medo passa a ter o papel de estabelecer a ordem social na empresa, ou
seja, ele € um instrumento de controle social. Diante de medo da perda do
emprego, os conflitos gerados por questdes salariais, qualificacdo profissional ou
condicOes de trabalho tendem a serem suplantados (DEJOURS, 1998)

Portanto, apoiando-se nas idéias de Dejours (1999), entende-se que a
ameaca de demissdo permite aos gestores intensificar o trabalho, impondo niveis
de desempenho elevados em termos de produtividade, mas sobretudo de
disciplina, que, segundo Foucault (1990; 1991), fabrica corpos ddceis e altruismo.

A ameaca de desemprego reduz aqueles que tém empregos a seres
submissos-passivos diante dos baixos salérios, assim como a expectativa de ter o
trabalho valorizado desaparece. Para Forrester (1997), as politicas das empresas
pdem em circulacdo o terror do desemprego enquanto operam verdadeiras

chantagens para mobilizar os trabalhadores em adesao aos seus objetivos.

A ameaca de demissdes individuais ou coletivas permite ao gestor obter
dos seus funcionarios mais trabalho e melhor desempenho. Contudo, o esfor¢o
extra, obtido sob o pretexto de que é preciso desempenhar mais e melhor para
superar uma etapa dificil, transforma-se em norma, e o novo desempenho pode
vir a justificar novas demissdes (DEJOURS, 1999).

Paradoxalmente, a redugcdo do namero de funcionéarios, a sobrecarga de
trabalho e as consequéncias negativas que acarreta, tais como redu¢cao do tempo
atil de trabalho, desqualificacdo dos servicos prestados, desgaste fisico e
emocional dos servidores, entre outras, apresenta um aspecto positivo para

alguns. Observa-se uma mobilizacdo coletiva em torno do trabalho.

Os servidores, diante da fragilizacdo do estatuto da estabilidade, buscam
minimizar a angustia gerada pelo medo da demissdo qualificando-se
profissionalmente. Entendem que a estabilidade no emprego, hoje, € determinada
pelo seu desempenho profissional; portanto, ele deve estar tecnicamente
preparado para responder as exigéncias da organizacao.

A autoqualificacdo passa a ser uma estratégia para enfrentar os desafios e

o sentimento de inseguranca que fazem parte da realidade de trabalho. Para
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esses servidores, o sofrimento adquire um significado, um sentido (DEJOURS
1994).

Diante da incerteza gerada pelo novo modelo de gestdo, os servidores
assumem uma postura de conformidade. Embora entendam que o atual contexto
econdmico e politico do pais néo seja favoravel a privatizacdo e as demissdes no
setor publico, destacam que o medo persiste e a ameaca de demissdes esta

sempre presente de forma latente ou manifesta.

O medo existe efetivamente; no entanto, raramente emerge a superficie,
pois encontra-se contido pelos mecanismos de defesa. Nessa perspectiva, estes
S840 necessarios, pois: “caso 0 medo pudesse aparecer a qualquer momento
durante o trabalho, (...) os trabalhadores ndo poderiam continuar suas tarefas por
muito tempo mais” (DEJOURS, 1998, p. 70).

O medo da perda do emprego € o medo de competir no mercado de
trabalho sentindo-se incapazes de demonstrar suas habilidades e sua qualificacéo
técnica. O acomodamento permite que eles ndo tenham que enfrentar essa
competicdo. Aparece como uma espécie de anestésico, que lhes da as condicdes

para permanecerem na organizacao.

Para Dejours (1998), o medo pode ser substituido por uma tensdo menor,
ou seja, pelo habito. Nessa otica, o tempo e uma organizacdo do trabalho pouco
flexivel, como nas organizac¢des burocraticas, permitem que o individuo interiorize
a sua condicao funcional aos seus costumes, ou seja, ha vida, nas conversas, no

trabalho, na familia.

Diante da ameaca de excluséo, todos passam a partilhar um sentimento de
medo. No caso dos servidores publicos, as reformas empreendidas os aproximam
da possibilidade de verem-se na condicdo de precariedade, vitimas do

desemprego, da pobreza e da excluséo social.

O nao-reconhecimento do seu potencial profissional € também um fator
desencadeante de sofrimento. O que vem a corroborar a descoberta de Dejours
(1999) de que o reconhecimento dos que trabalham se mostra decisivo na

dindmica subjetiva da inteligéncia e da personalidade no trabalho.
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O nao-reconhecimento e a desvalorizagdo deixam apenas um sentimento
de vazio. Da valorizacdo depende o sentido do sofrimento; quando a qualidade do
trabalho € reconhecida, também os esfor¢os, as angustias, as duvidas, as
decepcdes adquirem um sentido (DEJOURS,1999).

A desvalorizacdo do servidor publico da-se pelo que os entrevistados
chamam de uma campanha desmoralizadora, liderada pelo Estado, cujo objetivo
principal seria legitimar as politicas adotadas. Determinando o0s servidores
publicos como um dos causadores da crise fiscal do Estado, eles passam a ser
um dos alvos principais das mudancas preconizadas; portanto, enxugar a
maquina publica passa a ser uma das metas prioritarias dos governos em nivel

federal e estadual.

Apesar dessa constatacao, o principio do Estado minimalista impde-se e 0s
programas de demissdes sdo uma das estratégias adotadas a fim de privatizar as

empresas, determinando o processo de diminuicdo da maquina publica.

Como demonstra este estudo, a adog¢ao do Contrato de Gestao, associado
a politica de demisséo e privatizacdo de empresas publicas, introduz um novo
modelo de gestdo publica que, no Brasil € conhecido como gerencialismo,

preconizado por Pereira (1996).

Sujeitos as novas formas de gestdo administrativas, os servidores publicos,
assim como os trabalhadores em geral, sofrem a desqualificacdo do seu trabalho.
O processo de reforma do Estado impde mudancas que fogem ao controle deles,
o trabalho perde o significado e as tarefas passam a ser vazias de conteddo. A
crise do trabalho estende-se ao servidor publico que tem seu trabalho
precarizado, terceirizado e privatizado, agregando aos fatores de sofrimento

mental presentes no trabalho a tensédo gerada pelo medo da perda do emprego.

Apo6s a reforma, criou-se na organizagcdo um ambiente de ameaca no qual
0 sentimento de perda e de incerteza endémica passa a fazer parte da vida
profissional dos sujeitos. Perceberam-se dispenséaveis, ficou a certeza de que

todos séo descartaveis, que todos podem se tornar supérfluos.
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A nova forma de gestdo impde ao trabalhador uma realidade profissional
baseada no aumento da competitividade e na reducéo de pessoal, gerando ainda

maior tenséo pela ameaca do desemprego e pela intensificagao do trabalho.

Em Dejours (1999), esse sofrimento pode ser causado pelo temor de ndo
estar a altura das imposi¢des da organizacao do trabalho, tais como exigéncia de
ritmo, de formacao, de informacao, de aprendizagem e de adaptacdo a ideologia
da empresa, as exigéncias de mercado, as relagbes como os clientes, entre

outras.

O sentimento externado € que o sonho acabou, ou seja, todas as certezas
quanto a importancia do trabalho, a estabilidade e ao crescimento profissional

tornaram-se irreais.

A ameaca do fim dos empregos ou da morte institucional conserva-se —
como um monstro adormecido — e redefine os vinculos funcionais, assim como a
identidade organizacional, que os leva a buscar saidas individuais e contribui para

gue o sentimento de medo seja cada vez mais forte.

Dejours (1999) enfatiza que, sob influéncia do medo, no caso da ameacga
de demisséo — atingindo todos os agentes —, a maioria dos que trabalham é capaz
de desenvolver todo um cabedal de inventividade para melhorar sua producdo em
termos de quantidade e qualidade, assim como para constranger seus colegas,
de maneira a ficar em posicdo mais vantajosa do que eles no processo de

selecéo para as demissodes.

O sofrimento mental expressa-se por sintomas diversos, como ansiedade,
irritacéo, depressao e doencas psicossomaticas. O trabalhador busca desenvolver
meios de amenizar esse sofrimento, na tentativa de atingir alguma forma de alivio

ou de fuga da situacdo conflitante ou desprazerosa.

O gerenciamento pela ameaca, respaldado pela precarizacdo do emprego,
favorece o siléncio, ou seja, a negacgao da condicdo real do trabalho, o sigilo e 0
cada um por si. Os proprios trabalhadores tornam-se cumplices dessa negacéao,
com o seu siléncio e a desenfreada concorréncia a que se véem mutuamente
constrangidos (DEJOURS, 1999).
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O sujeito reproduz o discurso da organizacao e assume responsabilidades
e senso de cooperacdo mesmo em situacfes de enxugamento de pessoal. Os
servidores publicos adotam o discurso minimalista de que a estrutura publica é
muita pesada, que percebem salario muito alto e que apenas o Estado podera
manté-los nessa condicdo de emprego; portanto, seria justo promover politicas de

privatizacdo e demissoes.

Estabelece-se um processo de banalizacdo do mal. A naturalizagcdo dos
processos sociais atribui a culpa as proprias vitimas, que nao teriam as
qualidades naturais necessarias para vencer a competicdo. E a naturalizacéo da
desigualdade social (FORRESTER,1997).

Esse processo de fragilizacdo do sujeito pela ameaca permanente de
tornar-se supérfluo leva a obtencdo da cumplicidade entre a vitima e o homem
viril. A organizacdo, ao minar a individualidade dos sujeitos, transforma-os (assim
como nos campos de concentracdo) em massa décil, da qual ndo pode surgir

nenhum ato de resisténcia individual ou coletiva (SOURI, 2001).

Para Souri (2001), a banalidade do mal se d& a partir da massificagdo do
homem moderno, condicdo que vem sendo preparada desde a Revolugéo
Industrial. Nessa condicdo de homem de massa, o individuo perde seu status
politico, despolitizacdo que o transforma em um ser anbnimo entre seres
andnimos, convertendo-o em um homem comum, sem capacidade politica,
consciéncia moral, vontade ou julgamento, capaz de ser tanto a vitima quanto o

agente da banalidade do mal.

A superfluidade torna-se o ponto de apoio para a manipulagdo dos
homens. A medida que o homem se isola, perde 0o senso comum e, com isso, 0
contato com a realidade. A auséncia da faculdade de pensar facilita a

instrumentalizacdo dos homens, assim o mal se realiza (ARENDT, 2000) .

Em Dejours (1999), a origem do mal aparenta estar na propria violéncia,
nas estratégias coletivas de defesa mobilizadas para lutar contra 0 medo, em um
contexto de relacdes sociais de dominacdo em que a desercdo ndo € possivel.
Provas de virilidade na quais cada um adota em um momento a posicdo de vitima

submetida & prova e, em outro, a posi¢do daquele que imp&e ao outro a prova e a
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violéncia, assumindo na participacdo da estratégia coletiva de defesa contra o
medo as duas posicdes, de vitima e de carrasco. O trabalhador se torna cumplice
da violéncia e passa a justificA-la em nome da eficAcia do dominio e da

aprendizagem para vencer o medo.

Nesse contexto global, marcado pela flexibilizacdo e pela precarizacdo do
trabalho, assim como pelo desemprego estrutural, encontra-se a condi¢céo

totalizante que alimenta o ciclo do medo demonstrado na figura 8.

Figura 8: O ciclo do medo

-"
//Medo Institucional
Dimensédo organizacion;

llllllllllllllllll*

B

A 4
/ Medo do mercado
Dimensao ambiental /

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa.

O ciclo do medo, sustentado por uma ideologia politico-econémica
fundamentada nos pressupostos neoliberais, legitima o discurso de politicos,
intelectuais e empresarios que passam a defender como estratégia a
desregulamentacéo e a flexibilizacdo do trabalho por meio de propostas objetivas

como reducdo de ganhos salariais, eliminacdo das restricdes aos licenciamentos,
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precarizacdo dos contratos de trabalho. Nessa légica, os mais capazes
sobreviverdo; os incapazes serdo eliminados pela lei da selecdo natural da
espécie (CATTANI, 1996).

Na racionalizagcdo e na naturalizagdo do mal, ocorre o processo de
seletividade de trabalhadores. Nesse ciclo, descarta-se 0 mais fraco; apenas o

empreendedor, capaz sobreviver na sociedade do risco, na fluidez institucional

das rela¢des de curto prazo, permanece.

O medo da perda do emprego, deflagrador do processo, gera 0 medo

institucional e o0 medo ambiental.

Busca-se demonstrar a dindmica do ciclo do medo a partir do processo de

derivacdo das categorias resultantes da pesquisa. No quadro abaixo, apresenta-

se 0 comportamento inicial dos dados analisados

Quadro 14 — Processo de derivacdo das categorias finais: medo da demissao,
medo institucional e medo do mercado

Categorias Iniciais

Categorias Intermediarias

Categorias Finais

- As aposentadorias como
estratégia de esvaziamento

- Novas tecnologias

- A sobrecarga de trabalho

- 0 processo de
privatizacéo

- Alinseguranca

- A presséo

- PDV

= O medo da perda do
emprego

- Desempenho profissional

- Estabilidade

= O fim da estabilidade

» O medo da demissdo

- A caca as bruxas

- A vulnerabilidade

= Aincerteza

- O discurso viril

- Relagbes hierarquicas

= O papel da hierarquia

> O medo institucional

A relagdo empresa X
fornecedor

- O atingimento das metas

= Arenovacéo contratual

- Competitividade

- Restricbes do mercado

= A competitividade

> O medo do mercado

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da andlise dos dados coletados.
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Analisando o processo de categorizacdo numa perceptiva sistémica que
enfatiza o0 ambiente dentro do qual a organizacdo esta inserida e, portanto, dedica
especial atencdo a compreensédo da atividade imediata, definida pelas interacdes
organizacionais diretas, tais como com clientes, concorrentes, fornecedores,
sindicatos e agéncias reguladoras, bem como o ambiente geral, assim como
define a organizacdo em termos de subsistemas interligados (Morgan,1996),
busca-se identificar elementos que se constituem em entradas e saidas do

sistema, estabelecendo-se o ciclo do medo.

O medo na sua dimensdo comportamental apresenta como categorias
deflagradoras a estratégia de incentivos a aposentadorias, assim como a adocao
de novas tecnologias como formas iniciais de reducédo do quadro de funcionéarios
associados ao processo de privatizacdo e a adocdo do PDV, o que nas
organizacdes publicas determina o fim da estabilidade no emprego e o medo da

perda do emprego, traduzindo-se em medo da demisséao, conforme figura 9.

Figura 9 — Dimensao comportamental: medo da demissao

Inseguranca
Aposéntadorias — | Pressao
Novas tecnologias Medo da perda
Privatizacéo do emprego || Sobrecarga
PDV i Fim da estabilidade :

Desempenhg

Estabilidad ,

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da analise dos dados coletados.

Como conseqUéncia, instaura-se uma maior pressao por resultados no
trabalho, considerando-se que nimeros menores de funcionarios devem executar
as mesmas atividades antes desempenhadas por muitos. A inseguranca quanto
ao futuro dos empregos determina a busca de aprimoramento profissional para o

desenho das tarefas assim como sobrecarga no trabalho, o que cria um
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sentimento de maior estabilidade no emprego, que, no entanto, pode redefinir um

novo processo de demissoes.

Os elementos deflagradores do ciclo do medo podem variar de acordo com
0 contexto sOcio-historico da organizacdo analisada. Nada obstante defende-se
que a ameaca da perda do emprego sera um elemento comum,

independentemente de trata-se de empresa publica ou privada.

O medo comportamental amplia-se para a dimensao organizacional

redefinido as relagdes de trabalho, conforme demonstra a figura 10.

Figura 10: Dimensé&o organizacional: medo institucional

Incerteza Medo
Vulnerabilidade Papel da ||
Hierarquia hierarquia

Instituciona

Virilidade

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da analise dos dados coletados.

A ampliagdo da dimensdo do medo comportamental para a dimensao
institucional ndo se da de forma linear, ndo € possivel estabelecer uma nitida

separacdo entre elas.

Na dimenséo organizacional, o medo institucional desencadeia-se a partir
dos sentimentos de vulnerabilidade e incerteza, que perpassam toda a estrutura
organizacional e atingem aqueles que detém o poder hierarquico na organizacao
ou pensam estar suficientemente proximos a ele, o que, em tese, 0s protegeria da

ameaca de demisséo.

Embora néo seja possivel separar nitidamente o medo comportamental do

institucional, observa-se nessa dimensdo, a partir das relacfes institucionais
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(hierarquicas), a definicdo dos papéis que cada sujeito tera nesse processo, ou

seja, de homem viril ou vitima do sistema.

A hierarquia tem papel fundamental no estabelecimento do medo
institucional. Assume a pratica do zelo no trabalho no sentido arendtiano do
termo. Como resultado, observa-se a instauracdo de praticas discricionarias,
praticas essas legitimadas pela lei que regulamenta as reformas empreendidas,

mas que poderiam ser as leis de mercado.

Nas préticas cotidianas, numa demonstracéo de virilidade, submete o outro
— a vitima —, a situac¢des coercitivas e ameacadoras, determinando a temporada
de caca as bruxas ou utilizando a linguagem dominante e determinando o publico-

alvo das politicas a serem implementadas.

Esse comportamento, observado principalmente no processo de
implementacdo da Reforma do Estado, permanece de forma latente na
organizacdo. Contudo, diante no novo modelo de gestdo, que no caso brasileiro
se apresenta como um hibrido do modelo burocratico e gerencial, o medo assume
uma terceira dimensédo: a dimensdo ambiental, que ir4 determinar, a partir das
ameacas presentes no ambiente no qual a organizacdo esta inserida, o medo do

mercado, conforme demonstra a figura abaixo.

Na dimensdo ambiental, conforme a figura 11, sdo considerados como
elementos desencadeadores do medo do mercado fatores externos a
organizacdo. Esses elementos séo a relacdo empresa x fornecedor; as restrices

de mercado e o atingimento das metas.
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Figura 11: Dimenséao ambiental: medo do mercado

Empresa
X

Fornecedor

Restricdes de Renovacéao || ||
mercado i contratual | mercado
Atingimento de

metas

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da analise dos dados coletados.

O medo ambiental percorre toda a estrutura organizacional e atinge todos
0s niveis hierarquicos, pois estabelece o risco de privatizacdo e/ou extingdo da
organizacdo e, no caso de organizacdes privadas, a sua faléncia e consequente

desaparecimento do mercado concorrencial.

No caso estudado, a renovacgao contratual com a empresa fornecedora de
carvao € outro fator desencadeante de medo, pois as restricdes do mercado de

carvao determinam a quase inexisténcia de clientes.

Nesse contexto, embora se encontre presente o0 medo nas suas dimensoes
comportamental e institucional, observa-se como resultante um comportamento
voltado para os resultados/objetivos da organizacdo, pois da sua sobrevivéncia
dependera a manutencao dos empregos.

Assume-se um comportamento profissional e gerencial voltado para a

competitividade, fenbmeno desconhecido para organizacdes publicas.

Desse modo, o ciclo do medo assume a seguinte dinamica: a partir do
medo da perda do emprego (dimensdo comportamental), os sujeitos redefinem
suas praticas; aqueles que detém poder de decisdo ou pensam exercer alguma
influéncia sobre esses assumem a pratica da virilidade e tornam-se os algozes
dos demais, estabelecendo a institucionalizacdo do medo nas relagcdes de

trabalho, ou seja, o0 medo institucional (dimensdo organizacional). No entanto, na
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medida em que todos aparentam estar em sintonia com 0s objetivos da
organizacdo, estabelece-se o medo do mercado, em sua dimensdo ambiental,
momento de compartiihamento do medo em todos o0s niveis da estrutura
organizacional, pois a mesma lei da selecdo dos mais fortes, aplicada ao sujeito
no momento da selecdo das vitimas do sistema, aplica-se as organiza¢cées. Como
enfatiza Losicer (1996), na selecdo natural da competitividade que domina o
mercado mundial as organizacdes tém que ser as melhores para sobreviver. O
medo da faléncia, privatizacdo e/ou extingdo da organizagdo traz a tona o medo

da perda do emprego, iniciando-se um novo ciclo do medo.

Os sujeitos mobilizam-se em nome da sobrevivéncia organizacional, pois
em tese dela depende a manutencédo dos empregos. Nessa circunstancia, existe
a possibilidade de estabelecer-se a solidariedade e a coesdo social movida pelo
medo, pois diante da ameaca da morte institucional ndo ha mais a separacao
entre os que estdo dentro e os que estdo fora (Mongin,1998), pois, extinguindo-se

a empresa, todos estarao fora.

Apoiando-se nas idéias de Koury (2002), o medo assume a forma
organizadora do social. Entendido como uma construcdo social, determina o
movimento de ordem e desordem que desenham dialeticamente a acdo dos
sujeitos e dos grupos em relagdo, adquirindo, no cotidiano de acao, reagao e
relacdes sociais, o aspecto organizador de sociabilidade e de criacdo societaria.

Unidos pelo medo da perda do emprego, os trabalhadores podem redefinir
esse jogo de poder — poder politico e econdmico — em nome do emprego. No
entanto, faz-se fundamental entender esse jogo ndo como uma correlacdo de
forcas — na qual existem dominados e dominadores —, mas sim como relagdes de

poder.

Para Focault (1988), ndo ha poder sem resisténcia; no entanto, esta nunca
se encontra em posicao de exterioridade em relagdo ao poder. O poder ndo pode
existir sendo em funcdo de uma pluralidade de pontos de resisténcia que
representam o papel do adversario, do alvo, de apoio que permite a acdo de

prender. Esses pontos de resisténcias estdo em toda a rede de poder,
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necessarias, improvaveis, espontaneas, violentas, prontas ao compromisso,

interessadas ou fadadas ao sacrificio.

Os focos de resisténcia disseminam-se com maior ou menor intensidade no
tempo e no espaco, podem causar levantes de grupos ou individuos de maneira
definitiva, deflagrando certos momentos na vida, certos tipos de comportamento,
promovendo mudancas radicais ou, ainda, podem constituir-se em pontos de
resisténcia méveis e transitérios que introduzem na sociedade clivagens que se
deslocam e suscitam reagrupamentos, percorrem 0S sujeitos, recortando-os e
remodelando-os em seus corpos e almas, regides irredutiveis. A pulverizacdo dos
pontos de resisténcia atravessa as estratificacdes sociais e as unidades
individuais, transpondo as instituicbes (FOCAULT, 1988).

No caso brasileiro, a ado¢cdo da administracdo publica gerencial cria as
condicOes objetivas de desenvolvimento das pessoas que conduzirdo e realizardo
as reformas. No entanto, torna-se imperativo valorizar o servidor, estimulando sua
capacidade empreendedora, sua criatividade, seu espirito publico e seu
comportamento ético, a fim de resgatar sua auto-estima e o estabelecimento de

relacdes profissionais de trabalho.

Enfatiza-se, contudo, que, assim como nas formas pos-fordista de
producdo, a eliminacdo do medo é precondicdo para a expressdo dessas

competéncias individuais e coletivas.

O resultado da pesquisa demonstra que, ap6s a implementacdo da
Reforma Administrativa, criou-se na Companhia um ambiente de ameaca, no qual
o sentimento de perda e de vazio é constante. Quando os respondentes se
referem ao seu futuro profissional, a expresséo utilizada é: a gente € feliz porque

tem trabalho.

Nesse espaco de correlacdo de forcas, estaria a condicdo para se

desenvolver a estratégia de desbanalizacdo do mal, defendida por Dejours (1999).

Dejours (1994; 1999) defende como fundamental o uso da palavra e de um
espaco de discussdao em que perplexidades e opinibes sdo publicas como

condicdo para transformar o sofrimento em iniciativa e em mobilizacdo criativa.
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Para ele, sera nesse espaco publico — na empresa ou nos sindicatos — o
espaco de desconstrucdo da banalidade do mal. Dejours (1999) propde como
estratégia atacar a distorcdo comunicacional, pois esse é o0 potencializador da
mentira da virilidade. A mentira apenas nao causaria o impacto politico se nédo

estivesse ancorada nos processos psicoldgicos mobilizados pela agéo viril.

No entanto, Arendt (2000) estabelece uma nitida relacdo entra a mentira e
a violéncia. Para ela, a ideologia de que tudo é possivel é utilizada nos regimes
totalitarios, ideologia que se propaga pelo uso de expressdes criadas, da criacdo
de inimigos suspeitos e inimigos objetivos. Dejours (1999) entende que,
estrategicamente, a reacdo dos trabalhadores deve iniciar-se pela desconstrucéo

da mentira.

Nos processos de demissdes, observa-se que os trabalhadores mais
antigos sao vitimas preferenciais. No caso estudado, 0s mineiros mais antigos
foram os primeiros a serem incentivados®® a se aposentar, pois dessa forma
apaga-se a memoria organizacional de um tempo em que as relacfes de trabalho
e institucional baseavam-se na expectativa de longa permanéncia na organizacgao,

0 gque possibilitava o desenvolvimento do sentimento de pertencimento.

Resgatar essa memoria, coletar testemunhos sobre a mentira
organizacional e revelar as técnicas de distorcdo comunicacional, construir politica
e socialmente um discurso contra-hegeménico podera representar um dos focos
de resisténcia ao poder econdmico e politico que hoje se apresenta como

hegemaonico.

A desconstrucdo da virilidade como mentira (Dejours, 1999) compreende
outra estratégia importante de resisténcia. Welzer-Lang (2001; 2004) traz
importante contribuicdo ao defender a idéia de que, para ser homem ou mulher, a
educacao se da a partir de mimetismos. Para ele, o0 mimetismo dos homens é um
mimetismo de violéncia; de violéncia contra si, inicialmente, e, num segundo

momento, contra 0S outros.

% Grifo da autora.
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Welzel-Lang (2001;2004) preconiza que alguns modelos do masculino
foram socialmente construidos, tais como a androcentrismo e o viriarcado®®. Para
Bourdieu (1998), o poder € uma das marcas identitarias desses modelos. No
contexto de dominagdo masculina, os homens também sado vitimas, pois, para
serem congruentes com essa representacdo de si mesmo, eles vivem tensdes e
contencdes permanentes, sendo instados a testar sua virilidade. Enfrentar os
testes de virilidade, tidos como um ato de coragem, pode se arraigar numa
covardia, ou seja, pode-se se basear no medo viril de ser excluido do mundo dos

homens sem fraqueza.

Essa compreensdo da viriidade como fato social e historicamente
construido defendido por Welzel-Lang (2001;2004) traz importante contribui¢cao

para o processo de desconstrucdo da mentira viril.

Esse movimento de construcdo de uma ética que contraponha o definido
pela retomada dos principios liberais, a partir da década de 80 do século passado,
torna-se emergente, pois eliminar o sofrimento do trabalho, para Dejours (1994), é
um erro. O que os administradores devem buscar é a elaboracdo de condicbes
nas quais os trabalhadores possam gerir eles mesmos seu sofrimento, em

proveito de sua saude e, consequientemente, em proveito da produtividade.

Para Dejours (1994), o trabalho € um terreno propicio para se jogar e re-
jogar com o sofrimento, na esperanca de que ele desemboque nas descobertas e
nas criacbes socialmente — e mesmo humanamente — Uteis, nas quais 0s
sofrimentos adquirem um significado, um sentido. A criatividade confere sentido
porque ela traz, em contrapartida ao sofrimento, reconhecimento e identidade, ou
seja, 0 prazer no trabalho é um produto derivado do sofrimento.

% Ppara Welzer-Lang (2001), o grupo dos homens é socializado por diferentes estratégias,
consideradas necessarias. Introduzidos, a partir de certa etapa de vida, na “casa-dos-homens” —
expressdo de Godelier para se referir as instituicdes monossexuadas em que as mulheres sdo
excluidas e em que se aprendem ou se reafirmam os valores da virilidade dominante e os
segredos que s6 os iniciados partilham — homens aprendem a dominar, a desprezar os que nao
acedem a tais espacos e a exercer violéncia entre si, geralmente sobre os jovens recém-
admitidos, até que estes possam provar, pela misoginia e pela homofobia, que também eles fazem
parte dos eleitos — como os mais velhos — detentores dos emblemas de virilidade triunfante.
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No entanto, o sofrimento gerado pelo medo traz como agravante a
colaboracdo de homens, em principio dotados de valores morais, mobilizados no
ato de infringir injustica ao outro. Em nome da racionalidade econdmica,
preconiza-se esse modelo de exclusdo como um padrdo a ser seguido — todos

devem fazer a licdo de casa, eliminar a gordura, arrumar a casa.

A adocdo do modelo gerencial, no Brasil, na sua forma hibrida, introduziu
na histéria de trabalho dos sujeitos envolvidos o medo, que num primeiro
momento se estabelece individualmente, definindo igualmente estratégias
defensivas individuais. Durante o processo de privatizacdo e enxugamento de
pessoal, observa-se a pratica da mentira viril como estratégia coletiva de defesa
entre agqueles que detém poder de decisdo sobre o futuro dos empregos e, por
fim, observa-se a presenca do medo do mercado, comum a todos os
participantes, pois o ambiente competitivo passa a ser a ameaca que devem
enfrentar. Nessa ultima dimensédo do medo, percebe-se uma mobilizacdo coletiva
em torno do trabalho, o que pode constituir-se em espacgo de discussao voltado
para a desconstrucéo do discurso viril.

Por outro lado, considerando-se que a melhoria nas condicbes de saude do
trabalhador esta diretamente relacionada com a melhoria das condicbes de
trabalho, com a necessidade de eliminarem-se os fatores tensionantes, torna-se
fundamental uma efetiva democratizacdo das decisfes relativas a questdes
relevantes da organizacao do trabalho. Os trabalhadores deveriam decidir, e essa
€ uma solicitacdo dos gestores, por exemplo, questbes como metas de
produtividade estabelecidas no Contrato de Gestdo e nos contratos com a
empresa-cliente, o volume e o ritmo de trabalho ideal de cada setor ou posto de

trabalho, assim como a distribuicdo das atividades.

Para transformar o sofrimento em prazer, € fundamental o resgate do
trabalho como algo além da simples mercadoria, tirar sua condicdo atual de
sofrimento necessario para a sobrevivéncia material e torna-lo lugar de expresséao
da subjetividade, criatividade e potencialidade do ser humano. O servidor tem que
valorizar e ter valorizado o seu saber para que possa intervir sobre seu préprio

destino laboral.
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A organizacdo e o sofrimento no trabalho estdo fortemente relacionados;
portanto, é essencial a democratizacdo das decisbes relativas a questdes
relevantes da organizacdo do trabalho. O trabalhador tem que valorizar e ter
valorizado o seu saber para que possa intervir sobre seu préprio destino.

No entanto, a l6gica predominante no mundo capitalista hoje aponta para a
necessidade de sobrevivéncia (das empresas) e estabelece uma guerra pela sua
saude por meio de estratégias que sinalizam a necessidade de precarizar e
eliminar os empregos ou, parafraseando expressao utilizada pelos gestores

publicos brasileiros, é necessario fazer a licdo e arrumar a casa.

Por fim, apoiando-se no paradigma interpretativo-subjetivista, que,
segundo Burrell e Morgan (1979), abrange uma grande extensédo do pensamento
filosofico e sociologico, a fim de entender e explicar o mundo social
fundamentalmente do ponto de vista dos atores diretamente envolvidos no
processo social, neste estudo buscou-se a compreensdo da natureza do
comportamento humano, introduzindo os valores humanos no processo de
investigacado cientifica. Parte-se do pressuposto de que a realidade é socialmente

construida e percebe-se 0 homem como sujeito e prisioneiro dessa construcao.

Nessa Otica, a realidade ndo tem existéncia fora da consciéncia do
individuo, é visto como uma rede de pressupostos e de significados relacionados
intersubjetivamente (BURRELL e MORGAN, 1979). Os resultados apresentados
representam a realidade da empresa em estudo, observando-se ndo apenas o
discurso dos respondentes, mas o contexto espaco-temporal em que as falas
foram produzidas, critério que determina a representatividade dos dados
analisados.

~

Quanto a possibilidade de generalizacdo dos resultados apresentados,
diferentemente da generalizacdo formal, normalmente oferecida como resultado
de pesquisas quantitativas pautadas pelo rigor estatistico, propfe-se uma
generalizagcao naturalista (STAKE, 1983).

Nesse processo, Stake (1983) propde como base de validacdo e

interpretacdo de pesquisas qualitativas o seguinte caminho epistemoldgico:
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perceber o fendmeno; isolar o caso; observar seqiiéncias, testemunhas, contexto;
selecionar caso(s) especiais para observar; observar; entrevistar; registrar;
determinar padrdes; selecionar; classificar; triangular; validar; interpretar; fazer

estudo de caso.

Como resultado, pretende-se a compreensdo com énfase em
generalizagBes naturalistas, ou seja, aquela deduzida pelo leitor da pesquisa a

partir dos elementos e das informacdes fornecidas por ela (STAKE, 1983).

Por fim, apoiando-se em Mafessoli (1996) e Foucault (1990), que
defendem haver uma reducéo, estabelecida pela modernidade, da dicotomia entre
razao e o imaginario, sugere-se como desafio epistemoldgico a aproximacéao do
paradigma objetivista ao subjetivista para a complementaridade e a qualidade do
conhecimento gerado a partir deste estudo, por meio do desenvolvimento de um

modelo matematico

O pesquisador utilizara como recurso instrumentos de medida que
busquem fornecer dados abstratos da realidade. A medida significara o elo de
ligacdo entre o problema que se quer investigar, ou a teoria que se quer

confirmar, e a realidade que se quer observar.

Busca-se estabelecer a correspondéncia vertical entre um constructo que
se encontra num nivel conceitual inobservavel e uma medida que se pretende
equivalente e que se encontra num nivel operacional, o que, segundo Peter
(1981), levara a validacéo do constructo medo — e suas dimensdes —, no sentido

formal do termo.
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