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RESUMO

O trabalho propde a analise da remuneracao variavel a partir da
perspectiva da contemporaneidade ou pds-modernidade e seus efeitos na

subjetividade dos individuos.

A partir da desnaturalizacdo da remuneragdo variavel, tratada
como caso pensamento, este trabalho estuda os efeitos desta pratica no
sujeito da contemporaneidade. Sao problematizadas diversas dobras que

compde a subjetividade e que constituem o sujeito que trabalha.

Para este estudo foi utilizada a analise genealOgica caracteristica
do pensamento de Foucault, tratando a remuneracao variavel como um
acontecimento e, portanto, essencialmente construido. Na forma de
acontecimento a remuneragcao variavel, se caracteriza como ruptura das

evidéncias e da hegemonia da forma de relacdo de trabalho assalariado.

Na especificidade deste trabalho o método visa devolver a pratica
social da RV a sua origem, questionar a unicidade que cerca o conceito e

sua utilizagéo pratica.

A andlise parte da apresentacdo de personagens conceituais
conforme conceito de Deleuze e Guatarri (1992) o forneiro, o vendedor, o
orientador agricola, o professor e o gerente e que trazem a tona alguns
conceitos, como trabalho imaterial, poder, psicodinamica do trabalho e uma

abordagem dos efeitos da modernidade liquida no individuo.

Esta forma de remuneracdo traz em si algumas premissas de
individualizacdo e mensuracao que estdo distantes das formas burocraticas
das organiza¢fes entrando em conflito direto com a estrutura. O conceito de
trabalho imaterial confronta as organizacdes com a ambigiidade entre a
equiparacao caracteristica da burocracia tradicional e a diferenciagdo como

uma demanda da modernidade liquida.



Do ponto de vista do poder o trabalho visa analisar as propostas de
remuneracgao variavel a luz da perspectiva do biopoder, a partir de Foucault
(1996). A remuneracdo sempre foi uma forma de controle do capital sobre o
trabalho, esta forma de controle, teve, assim como a remuneracao a sua
evolucéo, passando de um controle uniforme e institucional para um controle
biopolitico, microfisico que se da a partir da internalizacdo das normas e
regras do novo trabalho no préprio sujeito, que ja ndo sofre mais a
fiscalizagdo fisica, mas que é o sujeito do seu proprio controle, construindo

uma nova forma de subjetivacéo.



ABSTRACT

This paperwork proposes the analysis of variable remuneration
according to contemporaneous and post-modern perspectives and their

effects in the subjectivity of the individuals.

Since the denaturalization of variable remuneration, considered as
a thinking case, this work studies the effects of this practice in the
contemporaneous subject. Several folds that compose the subjectivity and

constitute the subject who works are considered as problems.

For this study it was used the characteristic genealogic analysis of
thinking by Foucault, considering variable remuneration as an event and,
therefore, essentially built. As an event, the variable remuneration
characterizes as a rupture of evidences and the hegemony of the salaried

work relationship.

In the specificity of this work, the method aims to return the social
practice of RV to its origin, questioning the uniqueness that surrounds the

concept and its practical use.

The analysis considers the presentation of conceptual characters
according to Deleuze and Guatarri concepts (1992), the oven worker, the
salesman, the agricultural advisor, the teacher and the manager and brings
up some concepts, as immaterial work, power, psychodynamics of work and
an approach of the effects of liquid modernity on the individual.

This way of remuneration brings some premises of individualization
and measurement that are distant from the bureaucratic ways of the
organizations, starting a direct conflict with the structure. The concept of
immaterial work confronts the organizations with the ambiguity between the
traditional bureaucracy characteristic equating and the difference as a
demand of liquid modernity.

From the point of view of power and work, it aims to analyze the
proposals of variable remuneration in the light of bio-power perspective since



Foucault (1996). The remuneration has always been a way to control capital
over work, which had, like the remuneration, its evolution from a uniform
control to an institutional bio-political, microphysical one, which happens
since the internalization of rules of the new work in the subject himself, who
does not suffer physical supervision anymore, but who is the subject of his

own control, building a new way of subjectivity.
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ACORDES INICIAIS — AFINANDO A LEITURA

Uma pratica profissional de mais de 20 anos, nos campos da
psicologia e da administragéo, seja como professora, seja como consultora,
produziu um pensar critico sobre a forma como o homem se relaciona com
seu trabalho e como essa relacdo se da de formas tdo diferentes,
provocando em uns grande sofrimento e em outros, grande prazer. Ao atuar
junto aos individuos de diversas organizacfes apreendi suas vivéncias e

suas ambiglidades, que passaram a integrar minhas proprias vivéncias.

Talvez seja importante contextualizar alguns dos espagos
ocupados no mundo do trabalho caracterizando um pouco de minha
penetracdo nele, limitando especificamente ao espaco do trabalho. Como
estagiaria, tive a oportunidade de ingressar em duas empresas que
representaram muito em minha formagéo, ambas indUstrias e que me deram
a primeira percep¢cdo do mundo que passaria a ocupar minha vida
profissional. Depois da graduacéo, tive a oportunidade de atuar junto a uma
empresa de refeigbes industriais e crescer junto com ela, participando de
uma diversidade de realidades, uma vez que a empresa para a qual eu
trabalhava tinha filiais espalhadas pelo Brasil e funcionando dentro do
pargue de outras empresas industriais, publicas e de servicos. Foram oito
anos na area de recursos humanos, com enfoque em sele¢éo, treinamento e
beneficios, até que a empresa foi vendida e passei a atuar como consultora
a partir de 1989.

Paralelamente a essa atividade, tive a vivéncia de 14 anos como
docente nas areas de psicologia e administracao, que se estende até hoje;

porém, atualmente com um vinculo temporario.

Os personagens que trouxe a tona sdo frutos dessa experiéncia
rica e variada, pois ja como consultora trabalho junto a empresas de grande
e médio porte em todo o Brasil, multinacionais e empresas nacionais,

inclusive familiares. Cada pessoa com que convivi deixou sua marca em
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minhas dobras, produzindo constantes questionamentos sobre a pratica e a

forma de as organizacdes resolverem seus conflitos.

Nesses vinte anos, muitas mudancas atravessaram meus
caminhos no mundo do trabalho, sempre ambiguos e carregados de
conflitos, mas, invariavelmente, as mudancas eram vendidas como o
remédio mais moderno e atual que, apesar de amargo, poderia curar todos
0os males do momento. Em algumas das organizagdes com as quais convivi,

a Remuneracgédo Variavel (RV) assumiu esse papel.

Nos espacos de trabalho pelos quais tive o privilégio de transitar,
convivi com diversos trabalhadores e apreendi suas angustias e duvidas,
seu pensar, e isso hoje se constitui em minhas préprias dobras, minha
propria subjetividade. Tantas diferencas, tantas similaridades. Porém, em
minha percepcdo, ha um saldo positivo de relagbes produtivas, de
transparéncia, de pessoas que querem fazer do melhor jeito, o que nem
sempre é uma ansia possivel dentro das estruturas ainda enrijecidas pelos

meandros burocraticos da modernidade.

Vérias sdo as formas pelas quais as relacdes de trabalho se
estabelecem e a questdo da remuneracédo, pela dificuldade de gestdo que
Ihe estd imbricada, tem atravessado meu pensar. Trata-se de um
componente que recebe uma atencdo especial das empresas e dos
gestores, sendo revestida de certa dimensdo magica conferida pela crenca
de que a remuneragao constitui-se no principal componente das relagdes de
trabalho e que é por meio dela que se pode manipular o envolvimento da

pessoa com o seu trabalho e com os resultados deste.

Mais recentemente, devido a experiéncias de atuacdo no meio
empresarial, tenho participado da elaboracéo de diversos processos de RV
em instituicBes financeiras, de comércio, de ensino, inddstrias e no ramo da
salde. Alguns desses processos sdo bem-sucedidos, enquanto outros ficam
somente no projeto. O discurso que parece recorrente é que esse tipo de

remuneracdo resolve todos os problemas da organizacdo relacionados a
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produtividade e ao comprometimento do trabalhador com os objetivos de

lucro da organizacao.

A Constituigdo brasileira (inciso XI do Art.7) prevé a RV ha cinglenta
anos. Porém, esta nunca foi regulamentada. Recentemente, foi editada uma
medida provisoria (N° 1539-30 de 11/04/97) que dispde sobre a participacao
dos trabalhadores nos lucros e nos resultados na empresa. Essa nova lei
gerou uma procura consistente de programas desse tipo por empresas,

sendo ainda tema incipiente de discussdes sindicais.

Segundo dados da revista Talentos (1999), de circulacdo consistente
entre profissionais da area, em uma pesquisa realizada pela Arthur
Andersen (empresa de consultoria reconhecida mundialmente) com 133
empresas com faturamento acima de 100 milhdes de reais, 56% das
empresas estdo mudando a forma de remuneracdo das quais 48% estdo
implantando programas de participacdo nos resultados e 33% se referem a
RV (comissdes e prémios). Segundo a mesma fonte, 70% das empresas

alegam ter aumentado a satisfacdo dos empregados.

A divulgacdo desses numeros tem reforcado a percepg¢do de que o
processo de RV contém a formula para o aumento de produtividade e a
satisfacdo do grupo de empregados de uma empresa. Parece que se
estabelece ai uma equacdo linear: a empresa ganharia mais e o trabalhador,
por sua vez, receberia uma maior participagdo no ganho resultante, e todos

ficariam extremamente motivados.

Essa linearidade vem falsificar uma série de questdes, entre elas os
efeitos desse procedimento sobre o trabalhador moderno e sua
subjetividade, na medida em que tal acdo ultrapassa os limites do emprego
nos moldes tradicionais, aproximando-se do trabalho auténomo e informal,

pela instabilidade e pelo risco que o caracteriza.

Ao mesmo tempo, tenho constatado empiricamente, em contatos com
trabalhadores de qualquer nivel, que a RV resulta em ambiglidade e

estresse, ou seja, desgaste emocional, mobilizando valores muito arraigados
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e aspectos psicoldgicos nao identificados na implantacdo que se mostram
intimamente relacionados a ideologia meritocratica que rege 0 processo.
Meritocracia entendida como a crenca de que a competéncia deve ser
premiada. Por outro lado, acredito que o sistema pressiona o trabalhador
para um novo tipo de relacdo de trabalho, para a qual ndo existe

instrumental adequado, mas que tende a ser hegemdnica em pensamento.

Para focar esse tema, optei por estudar o processo a partir
daquilo em que ele me provoca e faz pensar; ndo se trata de descobrir algo
preexistente, mas de encontrar, nas diversas experiéncias que acompanhei
algo que me faz pensar. A questdo consiste em problematizar e pensar de

outro modo para que se possa ir além das evidéncias que constituem o

(0N

senso comum. O ponto de interesse € exercitar 0 pensamento: pensar
experimentar, € problematizar. O pensamento ndo é tomado aqui como o
exercicio natural de uma faculdade. Segundo Giles Deleuze (1988), nos s6
pensamos raramente e sempre a partir do encontro com algo que nos forga
a pensar. Neste caso, pensar significa ser atingido por algo para o qual ndo
encontramos resposta nos saberes constituidos. E é justamente ai que se

coloca a necessidade de se pensar outramente.

O encontro com algo que nos forca a pensar denota a estreita
relacdo entre vida e pensamento e constitui-se, assim, no primeiro

movimento para a invencao de um problema.

Ao se debrucar sobre o tema da RV,este trabalho define que
estudara um processo que atinge uma camada da populagdo totalmente
vinculada aos espac¢os organizacionais do chamado capitalismo tardio. N&o
se estdo focando aspectos de exclusdo, o que ndo afasta o seu fantasma
nem a sua ameaca sobre aqueles que ndo s6 tém um espago de trabalho
gue lhes permita exercer potencialidades, como também um espaco que
Ihes permita exceder os ganhos limitados pelo salério e até mesmo discutir e
compartilhar da elaboragdo dos critérios que medem a sua prépria

eficiéncia. Este estudo propde até mesmo que a maior variacdo possivel de
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uma remuneracao seja ter ou ndo um trabalho remunerado e que permita

estabilidade financeira.

Segundo dados de Zygmund Bauman (1999), dois tercos da
populacdo mundial se encontram em estado de pobreza e se configuram a
populacdo excluida do esquema do capital, sem ter acesso sequer a um
trabalho. No entanto, sabe-se que ndo se pode trabalhar e atuar sobre o
sistema de fora dele ; portanto, buscamos adquirir através deste trabalho a
consciéncia sobre algum espaco de liberdade que permita ao trabalhador
assalariado — portanto, elitizado, dentro desse conceito — lutar a favor da

inclusao por meio de seu proprio fazer.

Este texto ndo tem a pretensdo de esgotar o tema ; o inacabado
permite a intromissdo, o questionamento. Este trabalho é uma interrogacao

sem fim do nosso fazer e pensar.

A percepcédo da remuneracdo como base da relacéo de trabalho e
seus consequentes reflexos nas pessoas trouxe o tema como central para
esta tese ; porém, deparei-me com uma recente mudanca nesta forma de
relacdo em alguns momentos anunciada apenas como uma tendéncia e, em
outros, como uma evidéncia de mercado. A mudanca referida € de um modo
de remunerar baseado em saléario tipico da sociedade salarial, conforme
definida por Robert Castel (1998) para a chamada Remuneracéo Variavel,
cujos pressupostos acabam por redefinir a relacdo de trabalho em bases
contemporaneas, dando conta de diversas demandas do capitalismo leve e
liquido (Bauman, 2001).

Alguns casos vieram-me a mente e, com eles, foram montadas
personagens conceituais (Deleuze e Felix Guattari, 1992) que agregam
caracteristicas da realidade, provocando questionamentos e novas leituras.
Cada personagem, em sua riqueza vivencial, fez-me pensar sobre os
reflexos das novas tecnologias de remuneracdo na relacdo do sujeito com o
seu trabalho e, conseqiientemente, com sua vida, ja que, cada vez mais,

trabalho e vida néo se distinguem no contexto do individuo.
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O forneiro, o vendedor, o gerente, o orientador agricola e o
professor sdo velhos conhecidos, cada um representa uma ou mais facetas
do sujeito do trabalho que clama por uma compreensdo de suas demandas,
a partir da qual possa compartilhar e orientar sua movimentagéo dentro de
uma diferente concepcdo da realidade. Releitura de novas dobras da

subjetividade do sujeito.

Os personagens conceituais criados para este trabalho se
constituem numa construcdo pessoal, a partir da experiéncia com cada
sujeito dentro dos espacos de trabalho. Suas caracteristicas e verbalizacdes
moldaram-se em percepcbes de suas atitudes e seus medos por mim
capturados. Cada personagem se mistura no espago de minha experiéncia
pessoal e profissional, dando forma ao meu pensamento e construindo um
pensar critico sobre a RV ou a filosofia que embasa o processo e as novas
formas de trabalho que ela pressupde e seus efeitos no sujeito. Cada um

constitui uma dobra da nossa subjetividade.

Um processo de subjetivagéo traduz o modo singular pelo qual se
produz a flexdo ou a curvatura de um certo tipo de relacdo de forcas.
Podemos dizer que cada formagédo histérica ira dobrar diferentemente a
composicao de forcas que a atravessam, dando-lhe um sentido particular.
Isso explica por que um mesmo elemento pode adquirir uma configuracao
distinta em cada contexto, dependendo do jogo de forcas e das

consequentes dobras que esse jogo provoca e reafirma.

A dobra, neste caso, deve ser tomada como um conceito
filosofico e é por intermédio do pensamento de Deleuze (1986) que
encontraremos sua expressado, definindo-a como o ponto de inflexdo pelo
gual se constitui um determinado tipo de relacdo consigo; o modo pelo qual

se produz “um Dentro do Fora” ( p.104).

A idéia de dobra é, portanto, fundamental para entendermos o
gue vem a ser um processo de subjetivacdo. Ela torna-se um importante

operador conceitual para pensarmos a producéo, ao longo da historia, de
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diferentes modos de constituicdo da relacdo consigo e com o mundo, ou

seja, dos diferentes modos de producgéo da subjetividade.

Para Deleuze (1988), tudo no mundo existe dobrado. Sendo
assim, pode-se dizer que sdo esses multiplos plissamentos do tecido social
gue vao produzir diferentes modos de expressao da subjetividade. A nocdo
de dobra néo é, portanto, independente do campo social: a producdao de um
certo tipo de relagdo consigo é coextensiva as forcas que constituem um
determinado arranjo do tecido social.

Nossa tarefa foi fazer soar a sinfonia da vida, com suas
dissonancias e ressonancias, tentando explorar, por meio de diferentes
interpretacdes, as leituras possiveis desta partitura. Assim, permiti-me
pensar a estrutura deste trabalho como musica. Qualquer parte dela poderia
estar em qualquer lugar. Essa é a minha percepg¢ao, a minha versédo de

como ela deve soar.

Esta composicdo com a estruturacdo do compasso e o tom da
partitura. Propde-se a falar da forma, do jeito de fazer que caracterizou este
estudo. Por meio da abordagem chamada por alguns de pds-moderna, por
outros de contemporanea, debrucei-me sobre o que me inquietava e o que
gostaria de vislumbrar dentro de minha experiéncia vivencial. A escolha do
objeto de estudo e a forma pela qual atravesso esta pauta até a sua
execucdao atual é pessoal. O paradigma do estudo é, portanto, o paradigma
da contemporaneidade ou pds-modernidade, sem entrar na discussdo das
diferencas que permeiam esses conceitos. Essa postura sugere que o
conhecimento até entdo hegeménico é ambiguo e é limitado por nossa

conceitualizacdes e metateorias.

Sabemos o quanto é dificil fugir das “ortodoxias funcionalistas”
(Sylvia Vergara,1999, p.463) a que estamos amarrados em nosso dia-a-
dia ; porém, visualisamos a partir desta nova forma de olhar o mundo a
certeza de que o funcionalismo ndo € e ndo pode ser a Unica estrada a ser

trilhada pela andlise organizacional.
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Séo introduzidos alguns autores e conceitos que serviram para a
construcao da abordagem da RV como o acontecimento conforme Michel
Foucault (2004).

E certo que existe uma discusséo tedrica sobre o que é e o que
nao é a pés-modernidade, a contemporaneidade ou a modernidade tardia ou
liquida ; ha também a consciéncia de que cada um desses conceitos esta
entremeado por percepcdes diferenciadas, algumas pregando a perspectiva
de que ha uma continuidade entre o tempo atual e a modernidade e outros
tratando a questdo como uma ruptura entre um tempo e outro. Este trabalho
ndo pretende entrar nesse campo de discussdo; entretanto, para este
estudo serdo usados os termos contemporaneidade e modernidade liquida
como sinénimos, significando o tempo atual em que se instala a RV como

pratica ou prenuncio de uma pratica.

Vergara (1999) comenta que a pés-modernidade no campo da
administracdo passsou a ser tratada como um fendmeno desarticulador,
sem referéncias, e isso tem relagdo com a incapacidade dos tedricos da
administracédo de lidar com as diferencas, inclusive exorcisando Foucault,
para ndo perturbar a harmonia que se pretendia visualizar no processo
produtivo. Essa harmonia ja ndo pode mais ser visualizada, ndo ha véu que

encubra o caos ea instabilidade que hoje se evidenciam nas organizagoes.

A contemporaneidade é por nds definida como 0 momento no
gual se definem as atuais modificacdo no modo de trabalhar que afetam a

subjetividade dos individuos.

Na segunda parte desta partitura, procuro definir aqueles que me
deram a linha de acdo, a regéncia de todo o processo, aqueles que me
fizeram pensar. Descrevo 0s personagens conceituais, procurando defini-los
a partir de suas proprias verbalizacdes e experiéncias, relatando suas
angustias de forma simples e direta como tenho percebido na aproximacédo

de cada um deles.
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Suas ambiglidades e contradicdes dao colorido e vida a esses
sujeitos que emprestam um pouco de si ao N0Sso pensar e construir infinitos

guestionamentos sobre o acontecimento da RV no trabalho de cada um.

Sob o pretexto de uma pausa, dedico-me a situar o leitor na pauta
da administracdo e da questdo da remuneracdo no espago organizacional.
O texto se preocupa em fazer um resgate histérico das teorias
organizacionais no que tange as questdes de remuneracdo. Os autores
utilizados foram aqueles que considero bordfes, ou seja, aqueles que
sustentam a base do pensamento caracteristico de determinadas correntes
e que construiram o pensamento da modernidade. E uma escolha pessoal e
determinada pela leitura de diversos textos e produc¢des na &rea ; ndo se
pretende com isso impor um maior valor aos textos citados em relacéo
aqueles que foram omitidos, seja por desconhecimento, seja por opgéo

consciente.

A base da analise historica esta calcada na perspectiva de Castel
(1998), que analisa a modernidade como o tempo histoérico que marca a
hegemonia da sociedade salarial ; porém, antevendo a atual tendéncia da
contemporaneidade a uma mudanca consistente nessa forma de relacdo de
trabalho.

A remuneracdo sempre teve um espago importante no
estabelecimento das formas de trabalho e relagbes, sendo complementar
elas, quando nao ponto central de discussdo das questdes de trabalho. A
remuneracao recebe significados diversos e tem, intrinsecamente, o poder
de permitir acessos a espagos de consumo, a relagbes que acabam por
determinar a vida do sujeito do trabalho. Ao longo da histéria, esse processo
recebeu varios significados, por vezes explicitados por regras e normas
classificatorias evidentes, as vezes distorcidos por regras e normas focadas

na conduta.

Essa visdo histérica nos permite identificar uma série de
evidéncias das mazelas do pensamento moderno que hoje reforcam a

ambiglidade, a resisténcia e o sofrimento frente as possibilidades da
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contemporaneidade. Este texto ndo pretende respeitar uma rigorosa ordem
de tempo ou de qualquer outra ansia classificatoria, apenas delineia os
diversos tedricos para resgatar suas premissas e projeta-las naquilo que
influenciam em nossa percep¢éo da contemporaneidade.

Outra questdo que se evidencia na proporcdo em que as
teorizacOes se suscedem relaciona-se com a crescente complexidade que a
guestao da remuneracao passa a assumir na medida em que reconhece o

sujeito e sua subjetividade dentro do espaco de trabalho.

A partir dessa contextualizacéo, este trabalho passa identificacdo
das dobras que comp&em o estudo da RV, procurando em cada movimento
trazer a discussdo aspectos que compdem a rede do acontecimento, a
interconexdo entre os componentes do trabalho contemporaneo e sua forma

de remunerar.

O primeiro movimento trata da concepcdo do trabalho na
contemporaneidade, atribuindo a ele a leveza e a fluidez, em contraponto ao
trabalho concreto e quantificavel das estruturas organizacionais tradicionais.
A percepc¢do do trabalho como imaterial (Maurizzio Lazzaratto e Antonio
Negri, 2001) modifica a visdo de trabalho e influencia tudo o que o circunda,
principalmente a forma de remunerar o trabalho, sobre o0 que nos

debrugcamos.

O segundo movimento desta sinfonia se expressa como sincope
e contratempo porque trata do poder e sua relagdo implicita na RV,
caracterizada como micropoder que se exerce na alma dos sujeitos, a
mesma alma de que se serve do trabalho em sua imaterialidade. A analise

paira sobre o controle, o poder do cargo e a estrutura que rege a RV.

O terceiro movimento se debruca sobre o papel da sociedade de
consumo na determinacédo das mudancas na forma de remunerar e também
de trabalhar e consumir. O quarto movimento analisa a dobra do mercado
de trabalho ampliando o mundo de espacos disponiveis ao trabalhador, a
partir da visdo de Antonio Negri e Michael Hardt (2004) de que o Império

traz algumas premissas que hoje compdem o complexo mundo da
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contemporaneidade com suas conseqiéncias da globalizagcdo. A
deslocalizagéo, a fluidez, as demandas crescentes e diferenciadas e a perda
de alguns espacos delimitados ampliam em muito o horizonte dos sujeitos
do trabalho, a ponto de impor a eles a inexisténcia de limites geogréaficos e

pessoais.

O espaco da organizacdo e suas ambivaléncias compdem a
segunda parte de nosso estudo. A escolha eterna entre caos e ordem
parece se impor as organizacdes atuais que tentam, por meio de velhos
procedimentos, implantar e agregar novas praticas. E como vestir roupas
novas em velhos monstros que acabam por destroca-las como praticas e
inviabilizar a utilizacdo pela ambiglidade e contraponto de paradigmas que
se misturam. A RV, que deveria se firmar por sua flexibilidade, recebe
normas e regras que mais se parecem aos salarios de antigamente, por seu

engessamento e rigidez.

Novamente, é proposta uma pausa, para conceituar a RV em sua
bibliografia administrativa, talvez um pequeno deslize te6rico para o
entendimento da visdo positivista que fundamenta a pratica, para que
possamos situar a ideologia que origina o processo nos moldes como ele
vem sendo implantado hoje.

Ainda como uma licenca teérica, permito-me inserir mais uma
dobra neste estudo a da psicodindmica do trabalho. A partir do trabalho de
Christhophe Dejours (1999) e outros autores abordamos o individuo e as
conseqiiéncias da RV em sua subjetividade. A remuneracdo é um
componente essencial da relacdo de trabalho e, portanto, da economia
psiquica do individuo, procurando identificar estratégias individuais e

coletivas para o enfrentamento e a efetividade das relacdes de trabalho.

A mudanca consistente do espa¢o de trabalho e do modo de
trabalhar cria também no trabalhador novas demandas, sobrecargas e

amabiguidade.

Dentro desse contexto, também se figura a importancia dos

papéis exercidos pelas liderancas dentro da RV, na medida em que é a
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lideranca que tem o poder de determinar os critérios que regem a RV e
guem recebe e quanto recebe por meio de sua fungédo de avaliador. Além
disso, por vezes o papel da lideranca se torna despersonalizado, sendo em
contrapartida estendido a tudo e a todos. Cada cliente € um avaliador, cada

colega.

A dobra da subjetividade é analisada no movimento seguinte,
pela RV como caso-pensamento, em que se da forma ao entendimento das
diversas conseqiiéncias humanas analisadas por Bauman na modernidade
liqguida e na forma como elas se concretizam no pensamento que rege a RV
como mais um elemento das relacdes de trabalho contemporéneas. A
liberdade, a individualizagcdo, a relagcdo tempo-espaco, a confianca sao

algumas das conseqliéncias humanas analisadas nesse capitulo.

Por fim, a guisa de conclusdo, procuro revisitar alguns conceitos
sublinhando aqueles que me chamam a atencéo e tecendo os acordes que

acabam momentaneamente a sinfonia aqui escrita.
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TOM E COMPASSO — ARRANJOS PARA CONSTRUIR O
CONHECIMENTO

O encontro com novos saberes e enfoques deixou marcas profundas
em crencas e valores e na forma de visualizar o saber cientifico. A realidade
com a qual tinhamos contato ndo se iluminava frente ao que liamos, até que
nos confrontamos com a postura e o0 enfoque da pés-modernidade, ou da
modernidade liquida. Deparamo-nos com a possibilidade de fazer ciéncia
sem que isso implique seguir regras previamente determinadas, sem seguir
cbdigos ja ditos e escritos, sem seguir dadas verdades. A nova postura
permite liberdade para correr riscos tedricos e metodolégicos que atendem a

Nossos anseios de pesquisa.

Fazer ciéncia, segundo Téania Fonseca e Patricia Kirst (2003), é
construir coletivos cheios de desejos e diferenca, é produzir o conhecimento
como autoconhecimento, ndo dissociando sujeito e objeto, unidades com
desejo e implicagcdo. Os estudos baseados na proposta pés-moderna nao se
propdem a interpretar nem simbolizar, apenas pretendem tracar mapas,

linhas, marcando misturas e distingdes.

O desejo que move o comportamento ndo € sempre autbnomo, ele
tanto pode orientar para a “construcdo de outros territérios, de outras
maneiras de sentir as coisas, é igualmente verdade que ele pode, ao
contrério, se orientar em cada um de nds numa direcdo microfascista”
(Guatarri e Suely Rolnick, 1996, p.236). O desejo pode se construir e se

produzir coletivamente, modelando a subjetividade.

O tema aqui enfocado é uma escolha — sabemos, ndo se da por
acaso —, revela o pesquisador, seu contexto, sua construcao e subjetividade.
Sandra Pesavento (in Fonseca, 2003) salienta que uma pergunta constréi o
objeto, as fontes falam, revelam, contudo, dependem essencialmente do que

Ihes é perguntado. Nada é dado por sua natureza, ndo ha nada pronto com
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a verdade contida. A partir de fragmentos da experiéncia, contados por
personagens que nos fizeram pensar e que estimularam no nosso pensar o
guestionamento, buscamos ilustrar e compartilhar aquilo que nos provocou e
desafiou.

Pierre Lévy (1993) questiona: “Quanto valeria um pensamento que
nunca fosse transformado por seu objeto? Talvez escutando as coisas, 0s
sonhos que as precedem, os delicados mecanismos que as animam, a
utopia que elas trazem atras de si, possam aproximar-nos, a0 mesmo
tempo, dos seres que as produzem, usam e trocam, tecendo assim o
coletivo misto, impuro, sujeito-objeto que forma o meio e as condi¢des de

possibilidade de toda a comunicag¢éo e todo o pensamento” (p.11).

A marca do que existe vem a tona por meio de muitas leituras
possiveis em uma rede de significados que se atualiza no olhar do
pesquisador para sSi mesmo e para sua época, sua atualidade. O
pesquisador configura-se naquilo que pode ver e sua experiéncia do mundo
serd constantemente deflagrada por signos que capturam territorios de
tempos diversos; porém, estes vém a coincidir com tempos do préprio
pesquisador. Trata-se de uma produc¢éo existencial, um devir contido numa

vida e expresso em um estilo de olhar.

Neste texto resgatei, por meio das pessoas e dos profissionais com
guem convivi ao longo de minha trajetéria, a provocacdo do meu
pensamento e, pelo relato de alguns fragmentos, produzi o que Deleuze e
Guattari (1992) chamam de personagem conceitual para traduzir e
descrever os movimentos que descrevem os meus planos. Para os autores,
0 personagem conceitual inspira a conceitualizagdo, a percepcdo e 0s
sentimentos do autor, sdo pedreiros na constru¢cdo do autor. Ativo porque
tem vida propria e determina sua prépria vida, ndo é um simbolo ou uma
alegoria, um monumento da verdade. Ele carrega a ambiguidade propria de
guem vive. O personagem conceitual tem caracteristicas proprias que
emanam dele mesmo e sdo inseparaveis, € uma figura que pde afeto no

pensamento do autor.
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Os campos sociais sobre os quais nos debrucamos se formam
através de nos intrincados, que ndo se desfazem e 0s personagens
conceituais auxiliam a realizar a leitura desses territorios mesmo
emaranhados, porque neles se manifestam por meio do seu agir, na
territorializacdo e na desterritorializacdo do pensamento. "Os personagens
conceituais sdo pensadores, unicamente pensadores, e seus tracos
personalisticos se juntam estreitamente aos tracos diagramaticos do
pensamento e aos tragos intensivos dos conceitos”, definem Deleuze e
Guattari (1992, p.92).

O personagem conceitual ndo preexiste, nés o qualificamos como tal,
ndo sdo determinagbes empiricas, psicoldgicas e sociais, mas provocadores
do pensamento. Deleuze e Guattari (1992) diferenciam o0s personagens
conceituais dos tipos psicossociais, mas estes acabam por ser suscetiveis
um ao outro. O tipo psicossocial e seus movimentos acabam por determinar
de forma “puramente pensante e pensada” (p.93) o personagem conceitual,
remetem-se, portanto, um ao outro, mas ndo se confundem. Os tragos dos
tipos psicossociais conjugam-se aos personagens conceituais sem se
esgotar, arrancando-os de seu territério e produzindo o acontecimento do

pensamento.

Os autores definem uma tipologia dos personagens conceituais por
meio de seus tracos caracteristicos, 0s tracos relacionais, 0s tragos

dindmicos, os tracos juridicos e os tracos existenciais.

Os personagens conceituais que criamos e utilizamos para pensar a
RV e suas consequéncias para 0 homem envolvem 0s tragos existenciais e
relacionais, pois tratam do modo da existéncia e da possibilidade de vida
dos sujeitos e de suas relagbes com 0s outros que ndo se inventam, mas
gue emanam dele mesmo. “Com seus tracos personalisticos, o personagem
conceitual intervém, pois, entre o caos e o0s tracos diagramaticos do plano
de imanéncia, mas também entre o plano e os tragcos intensivos dos
conceitos que vem povoa-lo” (Deleuze e Guattari, 1992, p.99).0 conceito é
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uma inscricAo que ndo existia naquele espaco, 0 personagem cria 0

conceito sobre o plano de pensamento do autor.

7

O pensamento € um jogo complexo de dados infinitos, reversiveis,
dobrados uns sobre os outros criando formas definidas, o personagem a
partir de seus tracos cria o proprio plano. O personagem conceitual possui
varios tracos e pode se proliferar em varios outros personagens sobrepondo
conceitos, ambigliidades e contradicbes que permitem ao autor tracar,
inventar e criar. As incégnitas do problema para o autor estdo nos
personagens conceituais que ele cria e que mobilizam seu pensamento em

direcdo ao entendimento e a conceituacgao.

Nossa andlise pretende trazer a RV como um caso pensamento, no
sentido de explicitarmos alguns aspectos da légica empresarial naquilo que
diz respeito ao seu modo de subjetivar os trabalhadores e gerir-lhes a
vontade de poder e de saber em direcdo a seus proprios objetivos de
acumulacdo. A RV é uma evidéncia do discurso atual e queremos coloca-la
em andlise, problematiza-la. Em todas as empresas, seja por modismo, seja
por obrigatoriedade legal, seja por uma necessidade identificada, a RV tem
sido apontada como um processo a ser implantado com a missao de
acalmar os animos e dar uma visdo mais justa a participacdo humana no

processo produtivo e nos resultados da organizacao.

Quando usamos a expressdo acalmar os animos, estamos referindo
uma das argumentagcbes usadas pelos especialistas e pelos empresarios
sobre a utilizacdo de uma remuneracdo baseada no resultado como uma
forma de justificar o proprio lucro e fazer com que o proprio trabalhador
legitime o lucro na medida em que participa dele, o que também confere
uma nocdo de justica ao processo, na medida em que o empresario
compartilha com os empregados aquilo que antes era motivo de revolta e

sentimento de exploragéo.

Minha pretensdo é que, com este estudo, possa reduzir a

ingenuidade que se evidencia no uso de alguns mecanismos da relagdo de
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trabalho, principalmente da RV, dando consciéncia aqueles que a ela se

submetem, seja por necessidade, seja por interesse, de suas implicacdes.

Considero que essa passagem da evidéncia a problematizacdo da
RV implica necessariamente uma pesquisa genealdgica, uma vez que se
trata de ressaltar aquilo que marca a singularidade de um certo tipo de
configuracdo do tecido social. Este trabalho ndo pretende, no entanto,
limitar-se a busca de uma causa ou conseqiiéncia para a RV, pois assim
incorreriamos o risco de cair numa perspectiva reducionista que ndo se

aplica & complexidade do tema.

A pesquisa genealdgica, tal como foi desenvolvida por Michel
Foucault ao longo de sua obra, constitui-se na ferramenta metodoldgica
deste trabalho, pois permite compreender que estamos diante de um objeto
real de conhecimento (o0 construido). No momento, interessa “usé-lo”
operacionalmente na construgdo do problema de investigacdo, uma vez que
consideramos que o método ndo é algo que exista independentemente da
problematica em questdo; ao contrério, ele é inerente ao préprio problema,
na medida em que coloca o pensamento em acdo. O método genealdgico,
para Foucault (2002), visa desnaturalizar, historicizar. Na especificidade
deste trabalho, o método visa devolver a pratica social da RV a sua origem,
guestionar a abordagem de unicidade que cerca o conceito e, mais do que 0
conceito, a sua utilizagéo pratica dentro das organizagdes.

A tendéncia de naturalizar e acreditar em perspectivas lineares e
positivistas, de causa e efeito, tem sido hegeménica nos estudos
administrativos. Este trabalho pretende questiona-la, colocar a prova por
intermédio de um método que ndo atende as caracteristicas da ciéncia
normal e que se caracteriza, segundo Foucault (2002) como anticiéncia,
nada que se assemelhe ao desejo de ndo saber, mas que se relaciona a
revolucdo de saberes contra a centralizacdo e o efeito dos poderes em um
discurso cientifico organizado. O método valida outros saberes que néo
somente aqueles que fundamentam a gestdo da RV na administracdo de

empresas. Focar em discursos nado sistematizados, descontinuos
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caracteriza uma espécie de quebra da unidade teorica, uma suspensédo
desta unidade, como diz Foucault (1996), a partir da emergéncia da critica e
do questionamento, “insurreicdo dos saberes dominados” (p.170), aqueles
gue teriam sido classificados como nao competentes, ou desqualificados

como ciéncia.

Em uma perspectiva genealégica, a RV deixa de ser considerada
uma evidéncia para ser tomada como um objeto essencialmente construido.
A primeira conseqiiéncia desta destrui¢cdo das evidéncias - caracteristica do
método genealdgico - € nos depararmos exatamente com a multiplicidade.
Precisamos admitir que ndo encontraremos apenas uma estrutura para a
RV, mas varias: cada formacao histérica e organizacional cria um campo de
possibilidades de onde emerge uma certa problematica que engendra, ao
mesmo tempo, uma configuracdo especifica da nova forma de remunerar.
Para o desenvolvimento desta analise, interessa-nos principalmente levantar
a problematica que gera a demanda da RV nas organiza¢des, a forma como
a organizacdo se estrutura para viabilizar e 0s mecanismos que usa para se
adaptar a ela. Em suma, é poder compreender o problema da RV e as
novas formas de subjetivacdo caracteristicas da chamada modernidade
liquida (termo usado por Bauman, 2001) que acabam por demanda-la e por

instaura-la.

A RV pode ser concebida como um acontecimento, conforme
conceito de Foucault (2002), para quem o acontecimento é uma poténcia
gue perturba os modos habituais como concebemos o que somos e o
mundo em que vivemos. Um acontecimento &, sempre, uma ruptura
evidente — a emergéncia de uma singularidade —, mas, ao mesmo tempo, é
uma ruptura das evidéncias: uma problematizacdo. O modo do
acontecimento €&, segundo Deleuze (2003), probleméatico e na
problematizacdo se constitui no conjunto das praticas discursivas ou nao
discursivas, que faz alguma coisa entrar no jogo do verdadeiro e do falso e a
constitui como um objeto para o pensamento.
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O acontecimento é problematico precisamente por essa sua
propriedade de decompor o presente de um estado de coisas, por seu poder
de dissolver identidades, de fazer questionar o que era. As questdes frente
ao acontecimento sdo as seguintes: 0 que se passou? O que ir4 se passar?
(Deleuze 2003). Nao se pode falar dos acontecimentos a ndo ser através
dos problemas cujas condi¢cbes o determinam. N&o se pode falar dos
acontecimentos sendo como de singularidades que se desenrolam em um

campo probleméatico e préximo das quais se organizam as solucdes.

7

O acontecimento € problemético e problematizante. Um problema,
com efeito, ndo é determinado sendo pelos pontos singulares que exprimem
suas condi¢des. O acontecimento é coextensivo ao devir e o devir, por sua
vez, é coextensivo a linguagem. O acontecimento se diferencia do problema,
mas ndo podemos identifica-lo a ndo ser pelos problemas que causa.
Portanto, analisar o efeito na subjetividade da RV e de sua problematica é

buscar trazer luz sobre o acontecimento.

“O devir ilimitado torna-se o proprio acontecimento ideal, incorporal,
com todas as reviravoltas que lhe sédo préprias, do futuro e do passado, do
ativo e do passivo, da causa e do efeito” (Deleuze, 2003, p.9). O
acontecimento, infinitamente divisivel, é leitura do que se passou e 0 que vai
se passar, mas nunca O que se passa: pois 0 acontecimento, sendo
impassivel, troca-os tanto melhor quanto ndo € nem um nem outro, mas seu
resultado comum - cortar e ser cortado. A causa e o efeito: pois os
acontecimentos, ndo sendo nunca nada mais do que efeitos, podem tanto
melhor uns com os outros entrar em funcéo de quase causas ou de relacoes

de quase causalidade sempre reversiveis (a ferida e a cicatriz).

Definir a RV como um acontecimento € identifich-la como quase
causa e quase efeito das novas relacdes de trabalho que foram e que seréo,
das novas formas de organizacéo do trabalho e de sua gestdo, das novas e
velhas formas de poder exercidas a partir do controle ou da liberdade dos

sujeitos em seu devir no trabalho.
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Segundo Rosane Silva (2001) a efetuacdo do acontecimento em seu
fulgor — ndo simplesmente aceitad-lo e resignar-se a ele, ndo recuséa-lo e
opor-lhe resisténcia, antes afirma-lo em sua préatica disruptiva — € a condicdo
para que se opere a intervencao na cultura, ato pensamento operando nas
bordas do tempo presente.

A partir dessas consideracfbes, como pensar a especificidade do
acontecimento nas préaticas organizacionais relativas a gestdo de pessoas,
como a RV? Em um primeiro momento, proponho que se compreenda a RV
como a incidéncia de uma descontinuidade nas formas de racionalidade
imanentes nas organizacdes. Uma ruptura ao monopolio da sociedade
salarial como maneira indiscutivel de remunerar o trabalho. A emergéncia de
uma singularidade, problematica, que discute a hegemonia de algumas
praticas sobre as demais, mas que insere dentro de si um novo espaco de

dominacéo e de liberdade.

Para Deleuze, (2003), “é proprio aos acontecimentos serem
expressos ou exprimiveis, enunciados ou enunciaveis por meio de
proposicdes pelo menos possiveis” (p.13). Ha trés relagdes distintas na
proposicao:

1. Designacdo — relagdo com o estado das coisas fora,
definicdo do que é e do que nao €, associacao das proprias palavras

com imagens particulares que representam o que se estuda.

2. Manifestacdo — relagdo do sujeito que fala com a
proposicao.
3. Significacdo — é a relacdo da palavra com o conceito

universal ou geral.

As relaces distintas da proposicao formam um circulo — o circulo
da proposicgéo.
Para Deleuze (2003), ndo h& razdo em questionar o sentido de um

acontecimento porque o “acontecimento é o proprio sentido” (p.16). O

acontecimento pertence essencialmente a linguagem, ele mantém uma
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relacdo essencial com a linguagem, mas a linguagem é o que se diz das
coisas. O sentido reside nas crencas daquele que fala, ndo existe fora da
proposicado. “E préprio do sentido néo ter direcdo, o bom ou o mau sentido,

mas sempre os dois ao mesmo tempo” (Deleuze, 2003, p.80).

E, se ndo ha nada por ver atras da cortina é porque todo o visivel, ou
antes, toda a ciéncia possivel esta ao longo da cortina, e bastaria seguir o
mais longe, estreita e superficialmente possivel, para inverter seu lado
direito. Devemos, assim, romper com um longo habito de pensamento que
nos faz considerar o problematico como uma categoria subjetiva do nosso
conhecimento, um momento empirico que marcaria somente a imperfeicdo
de nossa conduta, “a triste necessidade em que nos encontramos de néo
saber de antemdo e que desapareceria com o saber adquirido” (Deleuze,
2003, p.57).

N&o se pode falar dos acontecimentos a ndo ser por meio dos
problemas cujas condicbes determinam. N&o se pode falar dos
acontecimentos sendo como de singularidades que se desenrolam em um
campo problematico e na vizinhanca das quais se organizam as solucdes.
As metamorfoses ou redistribuicdes de singularidade formam uma histéria;
cada combinacdo, cada reparticdo € um acontecimento no qual todos os
acontecimentos se comunicam e se distribuem, “o Unico acontecimento de
gue todos os outros ndo passam de fragmentos e farrapos” (Deleuze, 2003,
p.59).

O acontecimento difere em natureza das propriedades e das classes.
O que tem um sentido tem também uma significacdo, mas por razdes
diferentes. O sentido ndo é, pois, separavel de um novo género de

paradoxos, que marca a presenca do ndo-senso na significagdo.

O problema da interpretacdo ndo consiste em passar do derivado ao
originario, mas compreender os mecanismos de producdo de sentido em

duas séries: o sentido é sempre efeito.

Os caracteres sistematicos do bom senso séo, pois a afirmacédo de

uma sO direcdo; a determinacdo desta direcdo como indo do mais
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diferenciado ao menos diferenciado, do singular ao regular, do notavel ao
ordinério; a orientacdo da flecha do tempo do passado ao futuro, de acordo
com esta determinacdo; o papel diretor do presente nesta orientacdo; a
funcdo de previsdo que assim se torna possivel; o tipo de distribuicéo
sedentaria, em que todos os caracteres precedentes se relinem (Deleuze,
2003).

O bom senso desempenha um importante papel na determinagéo da
significacdo, mas ndo desempenha nenhum papel na dotacdo de sentido,
isto porque o bom senso vem sempre em segundo lugar, porque a
distribuicdo sedentaria que ele opera pressupde uma outra distribuicao,

como o problema do cercado impde antes um espaco livre.

Relacdo entre as mateméaticas e o homem, a RV seria uma tentativa

de quantificar o homem na sua subjetividade, nos seus usos de si?

Parece-me que, para que as questdes colocadas acima tenham um
sentido, seria preciso antes de qualquer coisa abandonar compreensdes
ingénuas da RV, que se encontra ancorada em dois tipos de crencas
mutuamente implicadas: a primeira consiste em crer na existéncia de uma
realidade completamente independente de nosso modo de acesso a ela; a
segunda, em crer que ha um tipo de acesso privilegiado que nos conduziria,
gracas a uma busca constante de objetividade, a realidade tal como ela
verdadeiramente existiria. Em suma, estas duas crencas pressupdem a
existéncia de uma verdade em si na realidade, uma verdade que seria
acessivel somente pelas vias da percepgdo e que, por conseguinte,
implicaria a criacdo de um campo de conhecimentos com um discurso

neutro capaz de revelar essa verdade.

A partir de Levy (1993) e sua postura otimista em relacdo a
tecnologia, atentamos para a questdo do preconceito em relacdo as
técnicas, colocadas como bicho-papao da cultura e das relagdes, visdo esta
gue, dada a priori, & perigosa porque distancia o critico do objeto de sua
critica. Fazendo uma analogia, observamos que a visdo dada a priori da

questdo da remuneracdo traz em si uma perspectiva de exploracdo do
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capital sobre o trabalho, retirando de circulacdo qualquer outra possibilidade
gue ndo a que reforca a relagdo entre explorador x explorado. Quando
tratamos da RV, precisamos nos abster desta visdo preestabelecida para
podermos nos aproximar do objeto, ndo com uma pretensa neutralidade,
mas com uma criteriosa honestidade que nos permita perceber os diversos

vieses que atravessam essa nova forma de relacao de trabalho.

Pesquisa é também trabalho imaterial e, como tal, 0 método faz parte
do modo de produzir, ele é interno e de propriedade do préprio trabalhador
/pesquisador.

De acordo com Dejours (1987), é essencial que exista uma demanda
dos sujeitos para que se realize a pesquisa; porém, acreditamos, em
contraponto ao autor, que o aspecto preventivo ndo obrigatoriamente impde
uma demanda. Ao contrario, devemos nos antecipar naquilo em que, como
técnicos da area, percebemos pontos de tensdo para o trabalhador. Se
considerarmos também a precariedade e a atualidade do processo de RV,
certamente concluimos tratar-se de uma demanda que, se existe, nao é
percebida pelos sujeitos como tal. A idéia aqui é levantar a discussdo a

respeito da questao.

A caracteristica multiparadigmatica da ciéncia das organizacbes na
Otica de Francois Séguin e Jean Chanlat (1992) é mascarada pela ideologia
gerencial que privilegia certos paradigmas em detrimento de outros. Isso
tem como conseqiéncia uma unanimidade artificial que resulta em uma
incapacidade para apreender certos fenbmenos politicos e econbémicos,

psicologicos e sociais.

O paradigma funcionalista que domina a sociologia esta fortemente
impregnado na sociologia das organizagdes. Este fendbmeno é ampliado pela
existéncia de uma teoria gerencial que faz uma aproximacéo funcionalista as
organizacdes, uma corrente de pensamento que permita valorizar o
equilibrio, a manutencédo do “status quo” e das estruturas organizacionais
existentes. Sociologia e gesté@o se orientam por diferentes pontos: a primeira

pela andlise, a segunda pela agéo.
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Séguin e Chanlat (1992) reforcam que todo paradigma repousa numa
certa concepcao de mundo e realidade social. A viséo critica do mundo pode
ser definida como contra-socioldgica. Se o paradigma funcionalista privilegia
a integracdo, a estabilidade, a coordenacdo funcional, o consenso, o
paradigma critico se interessa pelo conflito, pela mudanca, pela
desintegracdo e pela dominacdo. Para estes autores, a sociologia critica
descortina as estruturas de uma sociedade, colocando em evidéncia os
conflitos para analisar as zonas ou individuos oprimidos, as contradi¢cdes
entre praticas sociais e ideoldgicas, os processos de adoecimento ou salde
mental ou, ao contrario, as chances de abertura, portanto, voltadas a
transformacg@es sociais.

O termo pés-modernismo €, em geral, pouco claro e freqiientemente
equacionado com deconstrugcdo, bem como com um empreendimento
niilista, onde nada existe de fato. Martin Kilduff e Ajay Mehra (1997) definem:
deconstruir € explorar com o0s restritos limites das indeterminacdes
encontradas nos textos que abrem novas e originais interpretacdes,
abracando e nado excluindo o mundo real e a histéria. Especificamente
dentro da perspectiva organizacional, propde a revisdo da teoria tradicional

e sua relevancia na atual situacdo dos membros das organizagdes.

O poés-modernismo se propde a deslegitimar todos os coédigos
mestres aceitando o pluralismo e fragmentacdo, com énfase nas diferencas
mais do que nas generalizacdes, na heterogeneidade mais do que na
homogeneizacdo e na admissédo do inusitado das coisas. Critica a visdo do
progresso que sucateia velhos textos e conhecimentos; porém, relé e
reinterpreta aqueles cuja interpretacdo era hegeménica e Unica. A proposta
seria de produzir novas formas de conhecimento quebrando limites
disciplinares e dando voz ao conhecimento que ndo é representado no
pensamento dominante, amplificando pontos de vista sufocados por antigas
visbes, sensivelmente mais poderosas. E uma forma de revolucédo tedrica.

Terroristas ? Gracas a Deus.

Esta postura parece refletir o antiobjetivo da disciplina administrativa,

pelo menos dentro do comportamento hegeménico da area, cuja postura
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prescritiva e normativa simplesmente reforca os dogmas sociais existentes
sem qualquer questionamento. As consideradas “novas tecnologias
administrativas” sao, sem qualquer divida, novas reedicbes de antigos

manuais, sem qualquer interpretacao ou critica.

Neste trabalho, o esforgo visa assumir uma postura critica que cria
uma tensao criativa entre o contexto histérico e o cientifico e que parece

distante de uma aplicacdo pratica nos processos organizacionais.

O pos-moderno se coloca mais como um movimento intelectual do
gue como um estagio do desenvolvimento da sociedade capitalista, e sua
forma de estudo se baseia no fato de que a experiéncia € estruturada por
representacdes que muitas vezes ndo tem o seu correspondente no real.
Estas imagens sdo produzidas por signos sobre os quais devem ser feitas
as leituras do mundo, reconhecendo sua particularidade e n&do sua

generalidade.

A quebra de paradigmas proposta encontra ainda uma gigantesca
estrutura de manutencao que reforca os antigos valores através das
propostas quantitativistas de leitura da realidade e ndo aceitacao — velada —
de posturas menos tradicionais que buscam nos dados qualitativos a
possibilidade de uma leitura que contraria o dado quantitativo escancarando

situacdes que o simples nimero mascara.

A proposta pds-moderna coloca que o trabalho cientifico ndo é
simplesmente a montagem de quebra-cabecas rotineiros, mas a
possibilidade de ousar conjecturas que em nada que se assemelham a
simples escolha de um modelo de pesquisa descrito em diversos manuais
metodoldgicos sobre os quais trabalhamos exaustivamente. Esta é a idéia

gue movimenta minha sinfonia e que me faz executar este estudo.
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MAESTROS, REGENTES DA PARTITURA — PERSONAGENS
CONCEITUAIS

O ponto de partida de nossas reflexdes acerca do tema da RV néo
partiu, obrigatoriamente, da incidéncia desta pratica nas organizacdes, mas
sim do efeito que algumas de suas premissas por vezes s6 anunciadas, se
expressavam nos sujeitos das organiza¢des em seus diversos papéis. Cada
um dos relatos, aqui expostos, sao ficticios, porém carregam em si tracos
existenciais e relacionais que expressam caracteristicas préprias, e que se
expressam nas diversas frentes nas quais atuamos.

Como autora buscamos através de cada um deles fazer submergir
seus pensamentos, expressando conceitos com suas ambigiidades e
contradicdes conforme as percebemos e como elas se expressam nas
diferentes situa¢des de vida de trabalho de cada um desses personagens.

Povoados da realidade vivida, eles fazem parte de uma construcéo
da realidade, provocam nossa reflexdo sobre o caso pensamento da RV e
das novas formas de trabalhar que caracterizam a contemporaneidade e
acabam por tornar fértil o terreno para o desenvolvimento desta préatica nas
organizacoes.

E como tentar colocar letra na musica emanada por cada um deles,
ela ndo esta la a priori, mas parece. Na medida em que se ouve tem-se a
impressao de que sempre fez parte daquele contexto, ndo de forma estatica
e sOlida, mas fluida e mutavel, sujeita a cada interpretacdo, a cada leitura.

Nossos maestros poderiam ocupar qualquer lugar ao longo deste
estudo, poderiamos introduzir cada um dos movimentos com um deles, ou
relacionar todos eles a cada movimento, optamos por concentra-los num so
espago para que o leitor opte pelo melhor lugar facilitando sua leitura e

compreensao.
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PERSONAGEM: O FORNEIRO

O contexto

Empresa de grande porte do ramo metallrgico, aproximadamente
trés mil empregados, inicio da década de 80, estagio de psicologia
organizacional, primeiro contato com uma listagem de cargos e salérios dos
funcionarios da empresa. Algumas condi¢des precarias na organizacao, a
seguranca e o meio ambiente ainda ndo eram premissas de boas praticas
organizacionais. Faixas salariais fixadas por cargos e bem definidas,
estrutura hierarquica e burocrética rigida.

Surpresa:

Um forneiro ganhava praticamente o dobro do que uma psicologa,
sentimento de frustracdo, futuro ameagado, tanto estudo e tdo pouca
valorizacao.

Conhecendo o tao valorizado forneiro:

Em primeiro lugar, a descricdo de seu lugar de trabalho, onde todas
aquelas fantasias sobre como seria o inferno se concretizavam naquela
visdo, e la estava ele, o regente da trilha sonora do inferno que orquestrava
de seu posto a sinfonia de sons, cheiros e sensacdes de calor.

O que fazia ele que o tornava assim tao valorizado?

Executava a receita do a¢o a ser processado, sé que o fazia como se
empreendesse uma receita de comida, havia o toque pessoal, uma pitada a
mais de ferro, um balde de carvdo, e assim 0s componentes iam se
misturando na panela gigantesca a mais de 700°C de temperatura.
Perguntado se os ingredientes estavam descritos na planilha dizia que néo,
gue o que estava descrito na planilha ja havia sido inserido no inicio e o que
ele estava acrescentando era para manter a cor do fogo alaranjada dentro
de um padréo e mostrou uma janela de onde se observava uma chama que

0 tempo todo parecia exatamente da mesma cor, mas que para ele tomava
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diferentes tonalidades que implicavam anexar ingredientes complementares
a mistura para equilibrar e atingir o melhor resultado de seu trabalho.

— Eu conheco a cor do fogo, e ele me diz o que precisa através dessa
cor, mais ferro, mais carvao. E eu acrescento o necessario até que a receita

esteja pronta. Eu nunca erro, tenho 15 anos de experiéncia neste negdcio.

Orgulho do proprio trabalho, reconhecido pela empresa, que
valorizava o seu trabalho com um salario diferenciado. O mercado
valorizava seu conhecimento baseado na experiéncia e ndo na formacgéo
académica.
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PERSONAGEM: O GERENTE
Contexto:

Multinacional na area de biotecnologia e agricultura tem um processo
de RV com bénus por resultados no qual 25% deste bénus tem relacdo com
resultados individuais e atingimento de metas determinadas em conjunto. O
gerente com o funcionario devem decidir as metas e depois avaliar o
resultado duas vezes ao ano; uma avaliacdo final numérica determina o

valor da parcela do bénus relativa ao desempenho individual.

O gerente da area administrativa — financeira, meia-idade, muitos
anos de empresa, formacdo superior e poOs-graduacdo, altamente

gualificado, é lembrado pela area encarregada que deve entregar a
avaliagdo de seus funcionarios no dia seguinte.

— Quais eram mesmo as metas dos meus funcionarios? Ndo me
lembro de nenhuma delas, ndo vou ter tempo até amanha de fazer as
avaliacdes com cada um deles, acho melhor preencher e enviar eu mesmo

os formulérios para néo atrasar a entrega do bonus.

— A minha avaliagdo determina também o resultado da minha éarea;
portanto, ndo foi ruim e certamente teremos um desempenho médio para
bom em todas as metas que estipulamos. Além disso, as metas também nao

foram tdo desafiadoras assim.

— Meu chefe também ndo me chamou ainda para fazer a avaliagéo,
acho que ndo vai ter nenhuma restricdo ao meu trabalho, nunca tivemos no
periodo de avaliacdo, até porque a empresa esta muito bem, e os resultados

financeiros tem sido excelentes.

— Mas meus funcionarios vdo me cobrar uma avaliagéo, eles sabem

as regras do jogo, mas eu ndo gostaria de compartilhar com eles minha
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visdo real das coisas; € dificil falar, principalmente dos eventos ruins, nao
gosto também de elogiar, parece que eles amolecem e nao se empenham

mais.

— Se eu conversar com eles, vao certamente me dizer que eu também
nao sou bom gerente, até porque eu nem falo direito com eles. O que é ser
bom gerente hoje? Ninguém me diz nada a respeito, a empresa determina
uma série de competéncias de gestdo, na verdade sao 23, e eu nunca vou

ser bom em todas, nem ao menos na metade.

7

— Vé sb6 o resultado do B. Ele € um cara legal, s6 estd meio
atrapalhado com questdes familiares, ja o J. tem um resultado 6timo, mas é
um chato, como vou traduzir isso? Como avaliar de forma justa as diferentes

pessoas?

— Meu pessoal depende do trabalho dos outros departamentos, se
eles ndo entregarem as coisas em dia, também ndo podemos fazer direito e
no prazo, acabamos nos sobrecarregando, isso deveria ser mais um item da

avaliacéo.

— N&o consigo visualizar direito, as fun¢cdes do meu pessoal; eles
estdo sempre trocando e fazendo mais alguma coisa. Acho que vou ter que
refazer a minha estrutura de cargos e salarios e 0 meu organograma mais
uma vez, o anterior foi feito h&A menos de seis meses e ja ndo funciona mais.
Os salarios também estdo meio distorcidos, tem gente fazendo trabalhos

mais importantes e ganhando menos do que deveria.
— Qual é o meu papel hoje?

— Nem sei muito bem o que a empresa espera de mim.



40

PERSONAGEM: O PROFESSOR
Cenario

Década de 90, pds-Collor de Mello, abertura de mercado para o
capital externo, empresas anteriormente protegidas por medidas
governamentais protecionistas e pela reserva de mercado sofrem os efeitos
dessa conjuntura de abertura e se inserem em um novo mercado com NoOvVos

valores da contemporaneidade:

. Nova visdo de cliente

. Competitividade e concorréncia acirrada

. Presséo por resultados

. Novas posturas de qualidade, em que cada processo

deve ser escrito, medido e valorizado e outras
Local

Instituicdo de ensino, sem fins lucrativos, tradicional no mercado,
estrutura burocratica e académica, onde os critérios que fundamentavam a

Remuneracéo historicamente focavam nos seguintes elementos:

. Igualdade
. Tempo/ antiguidade
. Posto e posicao na hierarquia

A Instituicdo perde varias posicdes para a concorréncia e busca
formas de se recuperar, identifica por meio de pesquisa de clima interno
uma insatisfacdo em relacéo a questdo salarial por parte dos professores. A
gueixa de professores jovens com grande aceitacao dos alunos com salarios
substancialmente menores do que professores antigos com desempenho

considerado insatisfatério pelos alunos e pelos gestores.
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A solugcdo encontrada pela Instituicdo para corrigir as distor¢c@es foi
propor um projeto de Remuneracgédo Variavel cujos critérios foram baseados
em Retencdo de Alunos (indice calculado semestralmente em funcdo da
rematricula dos alunos de cada professor), Competéncia Técnica
(relacionada a experiéncia anterior do professor, incluindo viagens de
estudos ao exterior), avaliagdo da supervisao do trabalho do professor (com
acompanhamento em sala de aula) e avaliacdo semestral do professor

realizada pelos alunos.

O projeto foi proposto ao grupo de professores para aprovacao e, a
despensa de todas as aparentes vantagens, foi rejeitada. Os argumentos

foram vérios, mas alguns chamaram a atencao:

A professora de meia-idade, com muito tempo de empresa, casada,
com filhos, alto nivel de escolaridade, formada em curso superior, com poés-
graduacéo e viagens de estudo ao exterior pela empresa e fora dela, horario
confortavel para acomodar familia, trabalho, gosta da atividade e procura
cumprir com suas responsabilidades de trabalho. Ao receber a proposta do
projeto de remuneracao variavel, posiciona-se contra e seus argumentos

sdo 0s seguintes

— Qual a competéncia da supervisédo para avaliar os professores em
sala de aula? Eu sempre dei minhas aulas sem a interferéncia de ninguém,
por que agora deveria permitir que entrassem neste espaco para me

avaliar?

— A avaliacdo em sala de aula me deixaria nervosa, eu sei que dou
boas aulas, mas quem vai julgar pode ndo achar, ser diferente de mim, outro

jeito, mais expansivo, mesmo porque eu ficaria nervosa e me atrapalharia.

— E o aluno? Sera que ele pode me avaliar se estd também sendo
avaliado por mim? Eles sdo na maioria adolescentes, podem ndo gostar da
gente, € subjetivo, ndo se pode julgar. Além disso, hoje os alunos
abandonam os cursos freqlientemente, por motivos financeiros ou outros,

gue ndo tem nada a ver com a aula, como isso interferiria no meu salario? A
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gente sabe que o aluno gosta mais do professor bonzinho, mas sera que ele

aprende mais? O que se quer de um professor?

— Afinal, o que a escola espera que eu faca? Recebi treinamento,
mas sei que ndo tem receita, sera que eu faco de acordo com a exigéncia?
Parece que a exigéncia é cada vez maior, em tudo, a gente faz cursos, e eu

fiz varios e parece que ndo termina nunca.

— Eu estou satisfeita com o meu salario, claro que queria ganhar
mais, mas ndo quero correr o risco de ganhar menos. Tenho que pagar as
minhas contas. Eu acho que sou melhor do que alguns ai que ganham mais
do que eu, entdo deviam equiparar todos para ganharem da mesma forma.
Afinal, fazemos todos a mesma coisa. Tem um pessoal ai que fica se
comparando, querendo mostrar que €é diferente; é um pessoal mais novo,

isso devia acabar porque eles provocam os mais antigos como nés.
— A empresa sempre funcionou deste jeito, pra que mudar agora?

— Ficam querendo invadir o espa¢co da gente, controlar tudo, ndo
estamos tendo bons resultados, a gente sabe disso, entdo por que querem

pagar por resultados?
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PERSONAGEM: O VENDEDOR

Profissional com muitos anos de mercado, vendedor promovido a
supervisor de vendas em uma empresa Multimarcas de produtos de higiene
e limpeza, meia-idade, escolaridade de nivel médio, casado, com dois filhos

adolescentes.

Pela primeira vez participa de um seminario com 30 colegas de
empresa vendedores como ele, gerentes e outros cargos administrativos. No
primeiro dia chega cedo, entra na sala e se surpreende, ndo ha um lugar no
fundo, a mesa esta disposta em U, procura um canto onde tenha alguém

conhecido.
— N&o conhec¢o muito bem o pessoal.
— O gerente esta sentado ali, vou ficar longe dele.

Os demais vdo chegando e, na hora combinada, os facilitadores
entram na sala e propdem uma apresentacdo, com tempo determinado na
qual todos devem se dar a conhecer com algumas informacdes que forem

consideradas importantes.

Da-se um tempo para a preparacdo, 0S grupos se rednem e nosso
vendedor se retrai, fala pouco como todos, aos poucos 0 entusiasmo toma
conta e o tempo se esvai. —“- Mais um pouco, mais um pouco”, pedem

todos.

Inicia-se a apresentacdo no grande grupo e nosso vendedor, assim
como todos os outros, faz a sua propria apresentagdo. Humilde na origem,
orgulho do que alcancou até o momento, minha principal realizacdo a
compra da casa prépria a maior tristeza a morte da mae. Toma conta, faz o
show, detalhes, familia, realizacdes, ansiedades, comunidade, valores,

quem sou eu?
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Surpresa de todos? Ndo me conheciam, mas como? Se todos sabiam
dos meus numeros de venda, minhas falhas, meus clientes inadimplentes,

minha regido de atuacdo...

Expectativas em relagdo ao encontro sdo levantadas e nosso
vendedor revela o medo de criticas, de ficar cansado, vergonha de se expor,
nao pode estudar:

-As leituras prévias para o semindrio eram muito dificeis, ndo deu
tempo e ndo sou bom nisso, acho que ndo vou entender, ndo consigo me
expressar, 0 que estdo querendo com isso na empresa? Queria entender
melhor 0 meu papel hoje, antes era muito melhor, a gente era tratado como
amigo, um bom papo resolvia tudo. Hoje tem que entender do produto, o
cara quer saber de tudo. Regido cada vez maior, muita gente pra atender,
nao da tempo, é tudo muito mais longe, minha familia sé me enxerga de vez
em quando. O celular ndo para, a sede ndo me atende, eu ndo tenho
respostas, ndo conheco quem encaminha meus pedidos. Cada vez mais
formuléarios. Vamos ganhar um lap-top? A conexdo ndo funciona.
Informagdes on line, up to date. Eu ndo consigo vender e informar, eu faco

uma coisa ou outra. Eu nunca soube falar inglés.

-Como conhecer o meu cliente? E honesto? Tenho que arcar com a
responsabilidade e o risco se ele ndo pagar? Estou aqui para vender, mas
tenho que ver se posso vender antes? Cadé o gerente? S6 me dizem as
normas, mas quando elas se aplicam? E se eu ndo as cumpro, porque nao

se aplicam, recebo criticas e restrigfes.

-Mexem na minha remuneracéo, o que ganho é o que eu valho, ndo
posso pagar meus gastos, tenho que sustentar a minha familia, a gasolina
subiu e o mercado este ano estd cada vez pior, tem muita gente na
concorréncia, quando eu me dou conta tem mais um vendendo no meu

cliente, ele ndo é mais meu. Fidelidade, que saudade!

-Emocéo. E a primeira vez que tenho a oportunidade de falar a meu
respeito, de falar o que penso. Preciso ser melhor, ndo consigo tempo para

ler e estudar, como aprender?
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PERSONAGEM : O ORIENTADOR AGRICOLA

Aposentado, 55 anos, formacao de nivel técnico na agricultura, novo
emprego em empresa fumageira para ter uma renda complementar, a
aposentadoria nao da conta das despesas crescentes com a familia, filhos
na faculdade, nova empresa depois de uma vida inteira em outra, onde

realizava a mesma atividade, da mesma forma.

Participa pela primeira vez de um programa de treinamento
comportamental, as ansiedades sdo compartilhadas com os pares, tudo
mudou, em sua percepcao.

— Tenho saudade do tempo em que o Orientador agricola era
considerado uma autoridade na area, o pessoal nos tratava com respeito,
convidava pra almocar; hoje eles desconfiam da gente e das informacdes
gue oferecemos, todos estédo informados e tudo o que a gente fala ja ndo é

tdo importante pra eles.

— Nosso ganho é proporcional a essa confianga. Quanto mais confiam
em nds, mais trazem o produto pra gente e conseguimos cumprir nossa
meta. S6 que ndo depende mais de nés. Tudo interfere, até coisas mundiais

decidem o que vai acontecer com a negocia¢ado que estamos fazendo.

— Nossos gerentes falam do cliente, dizem que ele é mais exigente e
gue muda toda hora; as vezes querem o produto de um jeito, as vezes de

outro, ndo tem uma regra; eu queria poder ver o cliente.

— Minha &rea de controle € cada dia maior e sinto que cada dia tenho
menos tempo pra visitar, ndo consigo conhecer meu fornecedor, tenho tanta
planilha pra preencher, eu ndo consigo falar com ele direito. V& so, tenho
gue cuidar do ambiente, do trabalho infantil, dos agrotéxicos, da seguranca

da familia e, no fim, do produto; é muita coisa.
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— Antes eu cuidava de 60 produtores, hoje sdo 120, como é que vou
fazer direito o0 meu trabalho?

— Tenho um monte de material e e-mail para ler e responder,
preencher formularios, chega de noite eu tenho que ficar no computador em
casa, nem da tempo de ficar com a familia, agora tenho um palm top, vai
facilitar um pouco, ja preencho a planilha na hora e mando pra empresa. Os
produtores querem que a gente decida o que fazer por eles. Existem muitas
opcbes e a gente nunca tem certeza absoluta do que fazer. Ai eles me
acham pelo celular a qualquer hora e querem respostas imediatas.

— Hoje estdo vindo uns guris ai com faculdade e querem ensinar a
gente como fazer, eles ndo sabem de nada, mas eles sao rapidos, sabem
mexer direito nesses equipamentos, a gente ainda apanha pra aprender, as
vezes tenho que pedir ajuda pro meu filho; eles falam que a gente ndo tem
mais perfil. Eu fiz esse trabalho por mais de 25 anos, o que significa n&o ter

perfil?

— Antes eu sentava no carro depois do almoco e tirava um sono, hoje

s6 faco de vez em quando, quando da tempo, e é raro.

— Eu me sinto meio mal, parece que a gente estd sempre com alguma
coisa pendente e a empresa € legal, ela ajuda a gente, as vezes cobra
muito, mas a gente sabe que ela é cobrada pelas grandes. E tem também
essas coisas mundiais, a Convencdo Quadro que regula toda a nossa vida e

a gente nem sabe direito como ela aparece.

— As vezes fico chateado porque a gente trabalha muito e chega na
hora de receber a remuneracdo e o pessoal diz que ndo atingimos o
resultado e vem pela metade. Antes o pessoal da empresa sabia que a
gente tinha feito o melhor que podia, hoje n&o interessa pra eles. Fez,
ganhou; néo fez, ndo ganha. Tem ainda uns gerentes que ddo um jeitinho",

mas tem outros que s&o dureza®

* Grifos nossos.

*
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PAUSA — Situando historicamente.

REMUNERACAO: DO SOLIQO AO LIQUIDO, O PENSAMENTO DA
MODERNIDADE A CONTEMPORANEIDADE
Para falar da origem da RV, talvez devéssemos comecar ha muito
tempo; porém a abordagem deste texto se inicia a partir do , Capitalismo no
qual a relacdo de trabalho passa a ser baseada no pagamento em dinheiro
por um quantum mensuravel de trabalho, seja referente ao tempo

despendido, seja em contrapartida ao nimero de produtos produzidos.

A génese do processo atual de RV tem como base as relacdes de
trabalho no capitalismo que foram produzidas ao longo da historia, ndo de
modo linear, mas descontinuo. Quando nos debrucamos sobre as teorias
organizacionais, temos a idéia de uma linearidade que parece dar conta da
leitura de toda a realidade da época. O unissono que nos transmitem as
teorias organizacionais até um determinado momento da histéria parece se
esvair na medida em que a histdria se aproxima e mostra suas diversas

faces sem que o tempo consiga esconder nenhuma delas.

Resgatar essa historia € buscar o presente, é ler no passado o que
constitui hoje a contemporaneidade das relages de trabalho representadas
pela perspectiva da RV como a forma moderna e atual, mais do que isso,
estratégica, de remunerar o homem contemporaneo.

Sempre nos questionamos ao visualizar as teorias organizacionais:
elas se originariam das praticas no ambiente organizacional ou apenas
interpretam o0 que o ambiente organizacional jA& vem produzindo na sua
pratica? Ou seja, 0 que vem antes, a teoria ou a pratica? Fatais dicotomias.
Parece néo haver resposta. Para mim, descortina-se de modo muito claro
gue o contexto favorece tanto a pratica quanto a teoria e que muitas vezes
ambas nascem simultaneamente. A teoria e a pratica ndo se separam, como
nao se separam corpo e alma, fazer e saber, homem e meio, mas, por

guestdes reducionistas e racionalistas, mantém-se distanciadas, apartadas.
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Remunerar o trabalho sempre foi uma questdo complexa e
problematizada, atravessada pela definicdo de valor. Valor, de acordo com
Foucault (2002/2), para o pensamento classico, € valer alguma coisa que
possa ser substituida num processo de troca. A troca é um fendbmeno
aparentemente simples. Somente existe quando cada um dos dois parceiros
reconhece o valor para 0 que 0 outro possui. E preciso que as coisas
permutaveis existam antecipadamente nas maos de cada um, carregadas
de valor, mas este surge apenas no ato da troca ou da permutabilidade.
Quando falamos do trabalho humano, esta relacdo de troca assume uma
complexidade e se impregna de uma perspectiva subjetiva e ideologica, na
medida em que a percepcao de valor do trabalho se modifica de acordo com
condi¢des de vida e crencgas ideologicas nas diferentes épocas das relacdes

de trabalho.

Na visdo das teorias organizacionais aqui abordadas, a questdo da
remuneracdo esteve, via de regra, mais proxima de uma equacao
matematica, atrelada ao custo do produto. Mesmo quando se insere uma
percepcdo mais psicologica do trabalhador, esta visdo ainda ganha forca.
Os autores que representam as diferentes teorias abordaram as questdes
de remuneracdo de diferentes formas e tentaremos aqui identifica-las e
analisa-las tendo claro, por questdes metodoldgicas, que uma ndo exclui a
outra e todas convivem e convergem no que ocorre hoje nas organizagdes.
Além disso, ndo h& qualquer interesse em esgotar o tema em profundidade,

e sim dar ao que identificamos uma nova leitura e organizacao.

A génese se instala no berco do capitalismo. Europa, século XVIII,
com Adam Smith, que define o salario em uma visdo econbmica como
sendo a “recompensa natural do trabalho” (1983, p.91), mas o proprio autor
retira a naturalidade de sua afirmagdo quando complementa que, num
estado original, o produto integral do trabalho pertence ao trabalhador,
desde que ele ndo tenha proprietario ou fundiario com quem deva dividir o
produto do seu trabalho. O capitalismo mostra a sua cara e, desde entao,
separa o trabalho do produto, reduzindo um ao outro. O trabalho se reduz ao

produto: frio, mensuravel e alheio ao sujeito que o produz.
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Ao inserir a questdo da propriedade do acumulo de capital, Smith
(1983) demonstra as dedugdes que sofre a renda do trabalhador. A primeira
deducao que se evidencia é a renda do proprietario; a segunda seria o lucro,
a contrapartida do proprietario que sustenta o trabalhador e Ihe permite
sobreviver mesmo antes de ele produzir qualquer riqueza. O patrdo, afirma o
autor, partilha do produto do trabalho dos empregados, ou seja, do valor que
o trabalho acrescenta aos materiais trabalhados pelo empregado, e é nessa
participacdo que consiste o lucro do patréo.

Smith (1983) reconhece que, se o trabalhador acumular os papéis de
patrao e operario (o que € raro), ele desfruta do valor integral do produto do
seu trabalho: o lucro e o salério. O poder de pressédo do proprietario para
reduzir os salarios é evidente. Na explanacao do autor, o conflito entre os
interesses de patrdes e empregados. Além disso, ele ressalta as questdes

legais que ja naquela época regulavam as relagdes de trabalho.

As disposi¢des de Smith evidenciam que o salario, apesar da presséo
pelo seu decréscimo, tem um minimo que precisa ser mantido e se relaciona
com a possibilidade de sobrevivéncia do trabalhador e do sustento de uma
familia minima. Alerta o autor: “O homem sempre precisa viver de seu
trabalho, e seu salario deve ser suficiente, no minimo, para sua
manutengdo. Esses salarios devem até constituir-se em algo mais, na
maioria das vezes; de outra forma seria impossivel para ele sustentar uma
familia e os trabalhadores ndo poderiam ir além da primeira geracéo” (1983,
p.93-4).

O autor também evoca as leis de mercado (oferta e procura) para
justificar aumentos de salario ocorridos frente a escassez de mao-de-obra e
0 movimento oposto da mesma lei, que se refletiria na reducéo dos salarios
pela oferta excessiva de mdo-de-obra. A rigueza de um pais mantém direta
relacdo com o crescimento dos salarios e do lucro. Estas colocagdes
mostram um tratamento da questdo dos salarios no qual ndo ha qualquer
outro parametro que regule os valores salariais sendo a sobrevivéncia do

trabalhador e de sua familia. Porém, o mesmo autor faz uma prolongada
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analise na qual comprova que o aumento dos salarios gera maior
“laborosidade”. “Os salarios representam o estimulo da operosidade, a qual,
como qualquer outra qualidade humana, melhora em proporcéo ao estimulo
gue recebe”. Complementa o autor: “... onde os salarios sédo altos, sempre
veremos 0s empregados trabalhando mais ativamente, com maior diligéncia
e com maior rapidez do que quando séo baixos...” (op cit, 1983, p.103).
Nestas posicdes fica clara a correlacao linear e causal que ja se fazia entre
0 salério e a motivacgdo do trabalhador.

Os interesses do capitalismo da época tinham relacdo ndo s6 com a
producéo e o lucro, mas com a manutencdo do controle sobre a massa de
trabalhadores em seus acessos a educacgdo e consumo, na medida em que

seus ganhos eram limitados as necessidades de sobrevivéncia.

A evocagdo do mercado e, portanto, da concorréncia entre 0s
trabalhadores pelos postos de trabalho se revela hegemobnica para os
pensadores da época, segundo Castel (1998); porém, Smith (1983) salienta
gue a urgéncia da necessidade do empregado em fungdo de constituir-se
Unica fonte de sua sobrevivéncia e de sua familia faz com que seu poder de
barganha e negociagdo se subjugue ao contrato de trabalho que lhe é
oferecido. A fragilidade do trabalhador nas negociacdes salariais acaba por
ser um fator que se perpetua nas relagbes de trabalho com consequéncias
mais nefastas para o trabalhador da contemporaneidade.

Smith (1983) esboca alguns critérios que deveréao reger as diferencas
entre os salarios, estando estes sempre relacionados a natureza do
trabalho. Os critérios descritos pelo autor, e que evidenciam muitos dos
critérios até hoje utilizados como fundamento em estudos de cargos e

salérios nas empresas, com maior ou menor énfase, sdo 0s seguintes:

» Caréter agradavel ou desagradavel dos préprios empregos, em que 0

trabalho cujo carater é agradavel recebe proporcionalmente menos;
» A facilidade e o pouco dispéndio exigido para a aprendizagem do oficio;

» A constancia ou a inconstancia dos empregos;
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» O grau de confianca depositado naqueles que ocupam o cargo;
» A possibilidade de obter sucesso no emprego.

Mesmo na racionalidade estampada na analise, ficam evidenciadas
brechas de subjetividade: o que seria um trabalho agradavel ou
desagradavel, quanto seria a diferengca a ser paga por esta condicdo
desagradavel? A questdo da confianca necesséria para 0 exercicio da
funcdo e a prépria perspectiva de sucesso demandam avaliacdes também
subjetivas, sempre julgadas e determinadas por quem estrutura e gerencia

as organizacdes de trabalho.

Comparando o texto de Smith (1983) com a realidade atual, parece
gue temos uma inversdo de algumas destas premissas. Atualmente né&o
temos esta mesma proporcionalidade. Pelo contrario: os trabalhos mais
desagradaveis com relagdo as condi¢Bes fisicas e ambientais recebem
salarios mais baixos, mesmo protegidos por prerrogativas da legislacdo que
acrescem alguns valores por conta da saude perdida ou dos riscos
enfrentados pelo trabalhador (adicional de insalubridade ou periculosidade).
Fica claro que, no contexto do periodo estudado pelo autor, a questdo dos
ganhos do trabalho se colocava sempre de forma coletiva, ndo havendo
diferenciacdo entre trabalhadores, a ndo ser pela jornada de trabalho que
cada um tinha condic¢bes fisicas de encampar. O trabalho se posicionava

completamente separado da pessoa que o executava.

Instala-se aqui a perspectiva da remuneracdo representada pelo
salario como um mecanismo de controle do capital sobre o trabalho e
também como um mecanismo regulador e manipulavel internamente pelo
capital de acordo com as demandas de oferta e procura, tanto de produto
guanto de mao-de-obra. Esta perspectiva se mantém ao longo de todo o
pensamento moderno, colocando sempre fora do sujeito e de sua

subjetividade a determinagéo de seu ganho.

E no século XVIII que o trabalho assume uma posi¢éo de centralidade
e uma ascenséo na escala de valores sociais, saindo do dltimo lugar para

ocupar um lugar de destaque. A ideologia liberal, ao reverenciar o trabalho,
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busca também a liberacdo do trabalho como um direito de todos,
fundamentando desta forma o direito ao trabalho e a liberdade no trabalho.
Castel (1998) reforca que o livre acesso ao trabalho e a instituicdo de um
livre mercado de trabalho marcam a racionalidade do mundo social e a
destruicdo da ordem arbitraria da antiga sociedade, na qual preponderava o
trabalho forgcado e escravo.

Na época havia uma crescente ameaca de reducdo das populagbes
trabalhadoras e a preocupacdo com a manutencdo de um contingente de
trabalhadores que suprisse as necessidades do capital. Esta contingéncia
faz com que o capitalismo envide esforcos para que a massa de
trabalhadores seja mantida com cuidado, trabalhada para fazer trabalhar, a

fim de crescer a riqueza social, fruto exclusivo do trabalho.

A centralidade do trabalho também aparece no pensamento
marxista, que reforca inclusive que o trabalho criou o0 homem e néo Deus,
contrariando a ética protestante. Buscamos, entdo, a concepcao de Karl
Marx sobre a questdo dos salarios. O contexto em que o autor desenvolve
sua teoria é descrito por ele mesmo da seguinte forma: “Reina atualmente
no continente uma verdadeira epidemia de greves e se levanta um clamor
geral por aumentos de salarios” (Marx, 1988, p.135).

A argumentacdo de Marx (1988) sobre a questdo dos salarios parte
de um debate com um operario inglés chamado John Weston. Este defendia
a tese de que a elevacao dos salarios ndo poderia melhorar a situagdo dos
operarios, considerando que o volume de producao seria fixo e 0 montante
dos salarios também. Para Marx, essas assertivas eram evidentemente
falsas. Ele argumenta que o aumento do salario real ndo modifica o preco
total do produto, mas a relagdo entre salarios e lucros. A principal idéia de
Marx foi defender que a regulacdo de salarios ndo estd vinculada
exclusivamente a leis econfmicas, irreversiveis, mas sim a vontade do
capitalista sendo, portanto, um limite arbitrario sem nenhuma relagdo com

leis da natureza ou da economia.



53

Marx instaura a discussédo sobre o carater subjetivo dos salarios, que,
para serem julgados baixos ou altos, precisam estar em referéncia a alguma
coisa e evoca a lei da oferta e da procura para justificar a oscilacdo
constante de salarios no mercado. Porém, deixa claro que, “no mesmo
instante em que a oferta e a procura se equilibram e deixam, portanto, de
atuar, o preco de uma mercadoria no mercado coincide com seu valor real,
com o preco normal em torno do qual oscilam seus pre¢cos no mercado”
(Marx, 1988, p.151).

A forca de trabalho, para Marx (1988), seria uma mercadoria que o
empregado coloca a disposi¢do do patrao durante um determinado nimero
de horas e que se caracteriza como valor dos artigos de primeira
necessidade exigidos para produzir, desenvolver, manter e perpetuar esta
mesma forca de trabalho. O nimero maximo de horas que o trabalhador
pode vender por dia foi determinado legalmente e é considerado até hoje
uma conquista da classe trabalhadora. O autor argumenta que a jornada de
trabalho do operario (que reproduz o valor de sua forca de trabalho) é
acrescida, chegando ao limite fisico do operario e gerando uma producao
extra, a mais-valia. Dessa forma, o que podemos compreender é que O
salario é uma distorcdo que limita o preco da forca de trabalho, sem ser o
justo pagamento pela mercadoria, que é a forca de trabalho do operario. A
discussdo de Marx da luz também a apropriacdo do capitalista de parte do
gue, por direito, é do trabalhador pelo emprego da forca de trabalho na

elaboragdo da mercadoria.

O excedente do trabalho, que reside exclusivamente na forca de
trabalho humana, é o que a leitura de Hannah Arendt (2004) revela como
uma das grandes originalidades do trabalho de Marx: o homem produz mais
do que aquilo que precisa para sobreviver. Esta produtividade é que gera o
lucro do capital, sobre o qual o trabalhador ndo tem qualquer direito,
enquanto seu ganho é determinado por um valor de salario que limita o

ganho as necessidades de sua propria subsisténcia.
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Marx cria uma nova leitura, por meio da andlise histérica, que
desnaturaliza alguns processos e abre espaco as reivindicagfes salariais,
legitimando as buscas dos trabalhadores por melhores salarios e
conscientizando-os da importancia de sua forca de trabalho e de seu valor
real. O conceito de trabalho vivo de Marx, segundo Lazzaratto e Negri
(2001), funda uma teoria da acdo na atividade da classe operaria,
considerando que o trabalho produz mais do que mercadorias. O trabalho
produz relacdes politicas e encontra um elemento subjetivo, politico e
comunicativo. Na perspectiva do conceito de trabalho vivo, Marx luta contra
a reducdo da forca de trabalho em trabalho instrumental, permitindo um
movimento da classe operaria em busca de sua ontologia como sujeito
emancipado. Este fato provoca uma nova leitura do trabalho, mas que néo
se evidencia de imediato em todas as esferas, principalmente
organizacionais ainda focadas no aumento de produtividade necessério ao

contingente crescente do consumo.

As propostas de Frederick Taylor (1990) sobre a divisdo do trabalho e
0 estudo de tempos e movimentos forcaram novamente a uma
desqualificacdo do trabalho, acarretando um achatamento dos valores

salariais. Porém, na proposta original de Taylor sobre salarios, temos:

“... Esta série de experiéncias também
comprovou que muitos operarios estdo sempre
desejosos de trabalhar com maior rapidez, desde que
se lhes dé liberal acréscimo de ordenado. Ao
trabalhador deve, entretanto, ser garantido que este
aumento sera permanente. Nossas experiéncias
mostraram que a percentagem prépria de aumento
para fazer trabalhar um operario com maior rapidez
depende da natureza do servico que ele esta
executando” (Taylor, 1990, p.88).

O autor supracitado insere a discussdo sobre a gratificacdo
relacionada a produtividade do trabalhador. A gratificagdo estéa relacionada a
premiacdo daqueles que atingirem uma determinada rapidez na producéo,
diferenciando assim cada trabalhador pelo seu ritmo pessoal, o qual foi
mensurado de acordo com o0 tempo médio padrdo dos demais

trabalhadores. Para ele, estes sdo os pilares da administracdo cientifica,
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assemelhando-se a uma viséo inicial do que hoje temos denominado de
remuneragao variavel, ou remuneragé@o por resultados. A produtividade ja
identificada com destaque nos escritos de Smith e Marx assume aqui
grandes proporcdes. A divisdo do trabalho que a técnica taylorista implanta
e se difunde em grande escala leva a um aumento impressionante dos
indices de produtividade e, portanto, a producéo de um excedente cada vez

maior para o capital.

Taylor (apud Claude George Jr., 1972) falou da administragcdo como
ciéncia, conhecimento exato do que queremos que os homens facam e
depois cuidar de que estes mesmos homens o facam da melhor maneira e
mais econdmica. Com esta e outras afirmacgdes similares, Taylor anula a
percepcédo de toda e qualquer subjetividade que pudesse estar intrinseca ao
trabalho e da a questdo da remuneracdo o seu enfoque mais evidente:

produz mais, ganha mais.

A visdo de homem econbmico (motivado apenas por aspectos
econdmicos) foi rapidamente derrubada na medida em que as pesquisas
motivacionais se instalaram, persistindo o sistema de producgdo taylorista
com outras bases de administracdo das pessoas. O dinheiro foi relegado a
um segundo plano na administracdo das relacfes de trabalho, pois outros
fatores surgiram como mais importantes para os trabalhadores, como a

seguranca, a salde e a educacéo para o trabalho.

O efeito da administracao cientifica de Taylor sobre a produtividade
foi enorme, e a crenca de que a estabilidade e a satisfacdo dos
trabalhadores se regiam pela remuneracdo se firma quando Henry Ford
implanta a tecnologia em sua linha de montagem e reduz em muito a
rotatividade de méo-de-obra gragas a seu conhecido “$ 5 por dia” (Morgan,
1996).

Na andlise de Castel (1998) neste periodo da modernidade a
sociedade se caracterizava por um predominio das instituicdes fabris e o

mecanismo salarial de controle s6 se aplicava ao operariado como uma
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categoria especifica. A relacdo salarial ndo s6 controla o desempenho do
sujeito em seu trabalho, como também regula suas possibilidades de
consumo e acesso a bens, enrijecendo seu posicionamento na escala
social. O trabalho tem uma conotacdo de desvalor e é considerado o
guinhao dos pobres reduzidos a necessidade de trabalhar para sobreviver;
via de regra, os mais ricos trabalham menos ou nao trabalham.

O autor coloca que a sociedade vem historicamente numa crescente
salarizacdo, que acaba por inserir uma demanda em cada individuo de
pertencer a uma folha de pagamento como condi¢do de estar em um espaco
social e de conquistar uma identidade. Reforca também o autor a
importancia crescente da relagdo de salario na formacdo do individuo.
Castel (1998) denomina esta nova configuracéo social de sociedade salarial,
na qual o salario deixa de ser apenas a retribuicdo de uma tarefa especifica,
passando a assegurar direitos e a permitir acesso a beneficios sociais que
incluem os espagos de ndo-trabalho. Ainda permite o consumo ampliado ao
assalariado, incluindo o acesso a habitacdo, a instrucdo e até mesmo ao

lazer, antes possivel apenas aos ndo-assalariados, empreendedores e ricos.

Até mesmo a remuneracao do ndo-trabalho (férias, 13° salario) acaba
por solidificar a relagédo salarial, dando-lhe um cunho humanista na medida
em que parece reconhecer o valor do ser humano e trabalhador também
guando ndo se encontra produtivo. As relagdes salariais no inicio da
industrializacdo permitem apenas a sobrevivéncia do trabalhador e
comandam amplamente seu modo de consumo e de vida, uma forma de

disciplina que limita o trabalhador a um determinado espaco social.

Aproveitamos aqui uma descricdo de Bauman (2001, p.34) que
demonstra a diferenca entre o trabalho taylorista e o trabalho na
contemporaneidade, “ao reduzir as atividades humanas a movimentos
simples, rotineiros e predeterminados, destinados a serem obediente e
mecanicamente seguidos sem envolver as faculdades mentais e excluindo

toda a espontaneidade e iniciativa individual, ficava facil quantificar o
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trabalho humano e delimitar o ganho de cada trabalhador, um igual ao outro,

diferenciando apenas na produtividade, nUmero de pecas produzidas”.

Para Castel (1998), algumas condicdes prevaleciam para a relacéo

salarial fordista:

» Separacdo clara entre os que trabalham efetiva e regularmente e os

inativos, semi-ativos e 0s que nao trabalham.

» Fixagéo do trabalhador no seu posto de trabalho e a racionalizacéo
do processo de trabalho no quadro de uma gestdo de tempo exata,
recortada, regulamentada. Homogeneizagdo da classe operaria, por
meio da racionalizagdo cientifica (Taylor). Este método transpde as
inddstrias e se implanta também nos escritérios e nos servicos,

criando novas categorias na relacdo salarial.

» Acesso, por intermédio do salario, a novas normas de consumo dos
operarios, em que estes se tornam usuarios da produgdo em massa.
A politica de salarios se vincula a produtividade, aspecto variavel que
viabiliza um ganho maior e, portanto, um maior acesso as
necessidades e aos desejos. “Acesso do mundo operario a um novo

registro de existéncia” (p.432).

» Acesso a propriedade social e aos servicos publicos, inserindo as
seguridades sociais, que protegem o0 empregado de privacdo

absoluta.

» A inscricdo que reconhece o trabalhador como membro de um
coletivo dotado de um estatuto social, ampliando a individualidade do

contrato de trabalho.

Todos estes mecanismos viabilizam a manutencdo do controle do
capital sobre o trabalho, na medida em que amenizam as tensfes e
permitem, mesmo que de forma velada, que o trabalhador almeje o
crescimento profissional e a promocgado social. Acena, portanto, com a
possibilidade de o trabalhador alcancar aquilo que deseja mesmo que

remotamente. Esta aproximacgéo da condicao operaria a condicdo burguesa,
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na medida em que se viabiliza o acesso ao lazer, ao ndo-trabalho e a

seguridade social, relaxa a presséo e equipara um ao outro.

Na condicdo operaria, a questdo salarial estd baseada na
equiparacdo, no coletivo, na igualdade, que une, que cria inclusive a
dimensdo do “nés” e do “eles”, na qual diferencia aqueles que pagam e
agueles que recebem o salario e cuja dicotomizacdo gera mobilizacdo e
contraponto. Receber um salario também carrega em si a dimensao do
pertencimento, como denotam as expressodes: faco parte de..., me vinculo
a..., 0 que remete o trabalhador a um grupo homogéneo com o qual se

identifica.

O surgimento desta categoria intermediaria entre o operariado e a
burguesia, a chamada classe média, estabelece-se com um esforgco em
gerar uma respeitabilidade e um status diferenciado do operariado, inserindo
valores diferenciados, que seriam os valores da poupanga, da heranga, da
iniciativa, da consideracao, da vida sObria. A conquista de uma identidade
desta nova categoria se revestiu de lutas sindicais para que fossem
reconhecidos e dados a eles os mesmos direitos ja conquistados pelo
operariado, mas sempre marcando uma diferenca em relagdo a este.
Também reforca esta mudancga o desenvolvimento de atividades terciarias,
comércio, bancos, publicidade, atividades assalariadas que superam as
atividades operarias em ganhos salariais. Segundo Castel (1998), uma outra
mudanca pouco valorizada incide sobre o principal tipo de trabalho efetuado
pelo operario, que sai de uma prioridade sobre a fabricacdo e passa a ter
énfase sobre outras tarefas, como manutencdo, entrega, embalagem ou
mesmo atividades mais préoximas da concepcao e da reflexdo do que da
execucdo. A atividade do operario adquiriu uma qualificagdo técnica cada

vez maior, havendo uma escassez da formac&do no mercado.

Os novos ocupantes destas posicdes, em geral filhos dos
proprietarios de empresas, conferem respeitabilidade adicional a suas
funcdes. Os engenheiros, categoria demandada em nimero significativo nas

fabricas, foram os primeiros a conquistar a condi¢cdo de assalariados com
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acesso aos mesmos beneficios do proletariado. Esta nova categoria insere
na teoria administrativa a perspectiva de outras fungbes nao
obrigatoriamente vinculadas a fabrica e a geréncia também assalariada, mas
cujo trabalho se diferencia pela similaridade com a atividade do
empreendedor. Fala-se agora de produtividade; porém, necessariamente

gerenciada.

Para Henry Fayol (1958), que se preocupa em estruturar o modo de
producdo taylorista dentro das atividades mais administrativas da empresa,
da mesma forma “a remuneracdo do pessoal € o prémio pelo servico
prestado. Deve ser eqlitativa e, quanto possivel, satisfazer ao mesmo
tempo ao pessoal e a empresa, ao empregador e ao empregado” (p.36). O
autor retorna ao argumento refutado por Marx de que a taxa de
remuneracdo € regida pelo mercado externo, independentemente da
vontade do patrdo. Reconhece, entretanto, que a administracdo desta
guestao implica um conhecimento profundo do negécio, bom senso e

imparcialidade.

7

Os principios segundo os quais é regido o modo de retribuicdo,
segundo Fayol (1958), obedecem aos seguintes objetivos: garantia da
equitatividade, encorajamento do zelo, recompensando o esforco Util e
evitando 0s excessos de remuneracdo, que ultrapassariam os “limites
razoaveis” (p.42). O autor descreve detalhadamente as diversas formas de
pagamento, com suas vantagens e desvantagens, incluindo uma
remuneracdo das chefias e participacdo nos lucros. Quanto a esta Ultima,
ele ressalta ser muito rara em seu contexto (Franga); porém, acredita que
pode dar excelentes resultados, apesar de ndo ser aplicavel a todas as
situacdes. Fayol parece ter dado um primeiro passo no sentido de tratar a
remuneracgdo de forma mais ampla, incluindo complementos que nao sejam
em dinheiro, mas beneficios, como ele mesmo cita: “calefacéo, iluminacao,

moradia, viveres, desde que 0 agente esteja satisfeito” (p.43).
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A exposi¢do de Fayol (1958) nos remete a uma técnica centralizada
de manipulacdo da felicidade dos agentes, para maior produtividade e zelo
em relacdo aos equipamentos e ao ambiente da empresa, retirando do
aspecto financeiro a razdo da mobilidade dos operarios e das novas
categorias de assalariados ocupando os cargos administrativos.

O capitalismo é capaz de metamorfoses intensas na organizagdo do
trabalho, resgatando forca de onde se escancara a sua fragilidade. Para
Fonseca (1999), “tais processos se renovam a cada etapa do
desenvolvimento das forcas produtivas, manifestando-se como
materializagbes histéricas de uma relacdo de forgcas entre os diversos
agentes envolvidos” (p.131).

A histéria do modo de producéo capitalista que aqui representamos
por meio das teorias administrativas “se concretiza como forma de producéo
social e politica” (Fonseca, 1999, p.132). A cada teorizacdo, € como se
houvesse um avanco em direcdo a acomodacdo de uma nova forma de
subjetivacao dentro do modo de producdo. A remuneracdo muda de forma e
de significado a cada teoria. No inicio, enquanto expressa pelo salario, muda
somente de significado e, aos poucos, também modifica sua prépria forma,
ampliando-se para incluir beneficios complementares e depois bonus,
premiagcGes e participagdo nos lucros e nos resultados. Isso atenderia a
demanda de novos homens ou do capital, que precisa movimentar as velhas
subjetividades em direcdo a novas formas que cumpram efetiva e

produtivamente as questdes de mercado.

As teorias transitivas, representadas aqui por autores como Chester
Barnard (1989) e Mary Parker Follet (1997), trazem a tona a idéia de que a
vivéncia nas organiza¢des pode ser compartilhada de forma harmoniosa por
patrdes e empregados, que poderiam ter interesses comuns e trabalhar por
um mesmo objetivo. Mudam novamente a leitura e o significado da questéo

das relacdes de trabalho e, consequientemente, da remuneracao.
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Barnard (1989) trata a questdo dos salarios com o conceito de
incentivos que, segundo ele, levardo os individuos a cooperar, sendo de
cunho egoisticos os motivos que levam a essa cooperacdo. Para ele, “
Incentivos inadequados significam ou a dissolugdo da organizagdo, ou
mudancas no seu proposito, ou, ainda, fracasso na cooperacdo” (p.150). O
autor se preocupa em descrever o que ele chama de método dos incentivos,

gue pode ser representado na grade abaixo:

Estimulos especificos Estimulos gerais
a. Materiais e. Atracdo associativa
b. Pessoais f. Adaptacdo de condicdes aos métodos e as

c. CondicBes fisicas atitudes habituais

d. Beneficios ideais g. Oportunidade de participacao

h. Condi¢des de comunhéo ou intercambio

BARNARD, Chester. As funcdes do executivo. Rio de Janeiro, Atlas, 1989.

Na visualizagdo do quadro acima, fica clara a diluicdo do aspecto
salarial no esquema motivacional dos individuos. Barnard (1989) sustenta
gue a questdo do dinheiro vem sendo excessivamente exagerada. Ele

ressalta que:

“A  complexidade da especificacdo da
compensacdo monetaria, a dificuldade de assegurar
0s meios monetarios de compensacao e o poder de
transacdo que o dinheiro traz em mercados
organizados tém servido para exagerar a importancia
do dinheiro em particular e dos estimulos materiais em
geral, como incentivos as contribuicdes pessoais para
o esfor¢co organizado” (p.152).

Desta forma, argumenta o autor que outros incentivos podem ter
maior influéncia no comportamento cooperativo dos individuos,
principalmente aqueles cujo nivel de necessidade ja ndo esta na base da
subsisténcia. Ele justifica citando organizacBes em que o incentivo material
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€ pequeno ou nenhum, ndo implicando o afastamento das pessoas do
vinculo com esta organizacdo. Os exemplos citados sdo o Exército, a Igreja
e mesmo organizagOes politicas cujo poder coercitivo existente mantém os

individuos vinculados independentemente da remuneracao recebida.

Parece claro que a compreensdo dos aspectos psicologicos e
motivacionais do ser humano complexifica a visdo dos salérios. Estes
parecem perder importancia frente aos demais fatores que intervém na
produtividade do trabalhador. E como uma nuvem que embaralha a
realidade, sobrepondo camadas sobre a visdo do trabalhador e do
administrador. A visao reducionista norteia a visao administrativa do trabalho
sempre tentando separar o0 objetivo do subjetivo, corpo e alma. Esta
simplificacdo faz com que se tenha a ilusdo de que se pode controlar,

mensurar e apreender na totalidade a dimenséo do trabalho humano.

Esta visdo é complementada pela obra de Mary Parker Follet (1997),
gue traz a visado de conflito construtivo. A preocupacao da autora ndo parece
se debrucar sobre a questdo salarial, a ndo ser naquilo em que ela é
conflitiva. Acima de tudo, o objetivo principal € a obtencdo do consenso, por
meio do enfrentamento ameno e lapidado dos processos. Discussdes sobre
dinheiro ndo fazem parte do vocabulario das mulheres. Este comentario
pode parecer descabido para caracterizar uma mulher no contexto da
autora, que se apresentou corajosamente num mundo de homens,
defendendo um discurso totalmente diferente do que estava estabelecido na
época. Ao debrucarmos, hoje, nosso olhar sobre ele, percebemos que néo
era tao diferente assim; ao contrario, era mascarador de verdades. Acima de
tudo, € uma forma que confunde aquele que reivindica, colocando-o como

vildo de um processo de negociagéao.

Quando evocamos principios como lealdade e cooperacdo e 0s
colocamos como obrigacées unilaterais em uma relacdo de trabalho,
estamos vinculando a esta realidade sentimentos que confundem as acdes,

ndo soO dos trabalhadores, mas também dos empresarios e das
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organizacdes. A relacdo ao se distanciar do contrato formal toma um
posicionamento afetivo que vincula as pessoas para além das regras
formais, criando dependéncias que acabam por mascarar as relacbes de

poder e dominacgao estabelecidas.

A Teoria das Rela¢cdes Humanas parece solidificar a visdo da teoria
chamada transitiva da Administragéo, inserindo de vez o0s conceitos sociais
e psicolégicos na administracdo das pessoas, mantendo um enfoque
manipulador, o objetivo continua sendo a produtividade; porém, inserem-se
novas variaveis a serem controladas para a obtencdo do mesmo resultado.
A percepcao da complexidade dos grupos informais gera novas formas de
acdo sobre eles e sobre os salarios. Criam-se estratégias de diversificacdo

para justificar e legitimar os valores a partir de varios principios.

Segundo Harry Braverman (1987, p.125): “o aspecto basico dessas
diversas escolas e das correntes no seio delas é que, diferentemente do
movimento da geréncia cientifica, ndo se interessam mais, em geral, pela
organizacao do trabalho, mas pelas condi¢cdes sob as quais o trabalhador
pode ser induzido a cooperar no esquema de trabalho organizado pela

engenharia industrial”.

A percepcéo da geréncia em relacdo ao trabalho dentro da Teoria das
Relagdes Humanas ja insere a dimensao da subjetividade, ndo como um
elemento de diferenciacdo, mas como um elemento de manipulacdo, na
medida em que se tenta, pelas pesquisas na é&rea de Psicologia e
Sociologia, criar tipologias, seja de lideranca, seja de estilo de
personalidade, para categorizar os individuos, eliminando aqueles cujo
comportamento foge dos padrbes estipulados como bons e produtivos para
cada organizacdo. Os testes qualitativos desenvolvidos pela psicologia
definem os padrdes de personalidade que atendem aos anseios das
organizacoes. Esta percepcao reforca a visdo de equivaléncia e igualdade
gue, de alguma forma, une os individuos que buscam melhores condi¢des

de trabalho e avancos salariais por categorias e cargos.
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As grandes linhas de producéo taylorista que ainda se mantém neste
periodo reforcam esta visdo de igualdade e equivaléncia do trabalho

operario.

A experiéncia na Usina de Hawthorne da Western Eletric
desenvolvida por Elton Mayo (apud Georg Jr, 1972) concluiu que a
motivacdo ndo pode ser compreendida em base puramente individual. A
chave do comportamento reside no grupo social; o enfoque das relagdes
humanas centrava-se na atuacdo da psicologia e das ciéncias sociais no
aconselhamento de pessoal e nos estilos de lideranca, por meio da
insinuagdo, de ndo irritacdo e da administracdo face a face. Todas eram
maneiras de ajustamento a um padrdo de cooperacdo desejado que viesse

a contribuir com o modo de producéo vigente.

O desenvolvimento de estudos do comportamento humano no que se
refere & motivagdo, a lideranca, a cooperacao, aos grupos e a comunicacao
reitera a importancia do desenvolvimento de um controle gerencial que se
fundamentasse nas técnicas de relagbes humanas, mais do que no controle
fisico e punitivo dos individuos. Sem duvida, a aplicacdo dessa tecnologia
no corpo gerencial potencializa a capacidade de controle do capital sobre o
empregado, gerando uma percepg¢ao apenas velada de como este controle
esta sendo feito. A imposicdo é feita de forma sutil, baseada em técnicas

desenvolvidas de manejo de grupos e outras.

As pessoas devem ganhar a justa remuneracgao por aquilo que fazem,
mas com isso 0s critérios que determinam o que é justo ainda séo coletivos
(por cargo) e baseados nas disposi¢cdes da empresa em pagar aquilo que
determina ser justo por meio de um complexo plano de cargos e salarios,
obscuro para o simples empregado. Com isso, mudam-se os nomes de
cargos, as descricbes de funcdo passam a ser mais complexas e
detalhadas, fazendo parte de grandes manuais de cargos e salarios, e
parecem instalar a sensac¢éo de estar fazendo sempre menos do que aquilo

gque deveria e que consta na descrigdo do cargo.
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A Teoria Burocratica da administracao surge na década de 40, sob a
influéncia de uma releitura distorcida da obra do soci6logo alemdo Max
Weber. A preméncia pelo controle na época gera a busca por estruturas
mais previsiveis para as organizacdes. As caracteristicas descritas por
Weber das empresas burocraticas parecem atender a esta demanda. Weber

coloca essas caracteristicas conforme segue:

“Os principios da hierarquia dos postos e
dos niveis de autoridade significam um sistema
firmemente ordenado de mando e subordinacéo,
no qual h4 uma supervisdo dos postos inferiores
pelos superiores. O principio da autoridade
hierarquica de cargo encontra-se em todas as
organizacdes burocréticas (privadas, publicas ou
eclesiasticas)” (WEBER, 1963, p.230).

Referindo-se a questdo da contrapartida do salario, o autor coloca

que:

“O otimo para o éxito e manutencdo de
uma mecanizacao rigorosa do aparato burocratico
€ proporcionado por um salario monetario certo,
conjugado a uma oportunidade de carreira que
ndo dependa de simples acaso ou arbitrio. A
disciplina e controle rigorosos, que ao mesmo
tempo levam em conta o senso de honra do
funcionério, e o desenvolvimento de sentimentos
de prestigio estamental, bem como a
possibilidade de criticas publicas, funcionam no
sentido de mecanizagéo rigida. Com tudo isso, o
aparato burocratico funciona com mais firmeza do
gue qualquer escravizacao legal dos funcionarios”
(Weber, 1963, 242).

A estrutura rigida e previsivel da empresa burocratica engessa as
guestdes salariais. Isto fortalece 0 cumprimento das normas e a existéncia
de uma hierarquia rigida, legitimada sem duvida pelas diferencas salariais
de cada nivel hierarquico. Também os critérios para a ascenséo profissional
e salarial sdo determinados dentro do sistema burocratico, de forma a
premiar a fidelidade, a lealdade, a manutengéo e o cumprimento estrito das

normas estabelecidas.
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Motta (1995, p. 60) traduz esta questdo de forma adequada, como

segue:

“A grande tolerdncia a frustracdo e a
capacidade de adiar as recompensas agem cOmo
compensacdes as necessidades que o homem tem de
se entregar as tarefas rotineiras na organizacgéo,
esquecendo-se de preferéncia os lagos pessoais. A
mediacdo dos conflitos que inevitavelmente surgem
como manifestacdo de um conflito maior entre as
necessidades organizacionais e necessidades
individuais € procurada nas normas racionais, escritas
e exaustivas, que pairam sobre a organizagdo como
divindades onipotentes. O desejo permanente de
realizagdo, por seu turno, garante a conformidade com
tais normas, que asseguram 0 acesso as posicdes de
carreira, estabelecidas em ordem crescente pela alta
administracdo. Desta forma, a cooperacdo é
conseguida em fun¢éo do desejo intenso de obtencdo
de recompensas sociais e materiais, o qual também é
responséavel pela submisséo do individuo ao processo
muitas vezes doloroso de socializagédo”.

O sistema de incentivos é predominantemente regido por regras que
equiparam diferentes sujeitos e excluem outros que ndo cumpram o
estabelecido. A Teoria Burocrdtica nega as emog¢fes humanas e a
individualidade, além de excluir a possibilidade de subjetivacdo e de
diferenciacdo entre as pessoas, inclusive no que se refere a remuneracao.
As diferencas de remuneracgéo se evidenciam pelo status e pela posi¢do no
organograma. Cada nivel recebe salérios diferentes e, dentro de um mesmo
nivel, alguns critérios justificam aumentos como Uantiguidade e o chamado
mérito, aqui baseado essencialmente no cumprimento das questdes
estipuladas em contrato de trabalho, seja relativo a descri¢cdo de cargo, seja

relativo a pontualidade, a assiduidade e a outras questdes.

Aqui, na Teoria Burocratica, na qual, diz Bauman (2001): as
identidades e os lagos sociais eram penduradas no cabide da porta de
entrada junto aos casacos e guarda-chuvas de tal forma que somente o
comando e os estatutos poderiam dirigir, as a¢cdes daqueles que estavam
dentro da Instituicdo, também ficava facil estipular valores para o trabalho

humano baseado na hierarquia crescente e linear.
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Quase na continuidade do sistema burocratico, temos a corrente
estruturalista. Ela privilegia a estrutura do modelo burocratico; porém, insere
a perspectiva de conflito, similar a trazida anteriormente por Mary Parker
Follet. Nessa perspectiva, Amitai Etzioni (apud Motta, 2001, p.63) considera
as tensdes organizacionais inevitaveis, podendo ser reduzidas, mas néo
eliminadas. As principais tensdes sado estabelecidas entre necessidades
organizacionais e individuais, racionalidade e irracionalidade, disciplina e
liberdade, relagbes formais e informais e entre niveis hierarquicos

administrativos.

A organizacao estruturalista destaca os resultados maximos obtidos
pelo “homem organizacional” — aquele que desempenha papéis simultaneos
em diferentes organizacbes. Eles ocorrem mediante a utilizacdo de
incentivos mistos, sejam psicossociais, sejam monetarios. Tais incentivos
somente seréo efetivos se o individuo estiver identificado com a organizagéo

gque os concede, reconhecendo seus objetivos.

A Teoria Estruturalista, por intermédio de seu expoente Amitai Etzioni
(1964), insere a visdo de multiplas organizacbes em contraposicao a
organizacao ideal e Unica e, com isso, o reconhecimento de que o homem,
ao longo de sua vida, transita por diversas organizacdes exercendo, em

cada uma delas, diferentes papéis.

Nesta etapa da histéria da administracdo, percebemos a continuidade
do fendbmeno que vinhamos observando anteriormente. Cada vez mais
elementos se inserem na determinacdo dos processos de remuneragao,
embaracando as certezas e as convicgdes que pudessem gerar
reivindicacdes ou mudancgas sistematicas. Cada vez mais a fidelidade, agora
chamada identificacdo, faz parte da exigéncia para com os empregados. O
“Vestir a Camiseta”, o uso de sua subjetividade, passa a determinar o

guanto o individuo merece a remuneracao que recebe.

Novos critérios, portanto, evidenciam-se e diferenciam individuos

mais e menos eficazes, questdo medida pela produtividade, mas também
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pela influéncia do individuo em relacdo ao seu grupo de trabalho e em
relacio ao seu cliente. Aqui parece comecar a despontar a visdo de
“trabalho imaterial” (Lazzarato, & Negri, 2001, e Pelbart, 2003, p.84), varias
novas tarefas se inserem na organizacdo cuja caracteristica € a dificil
definicdo de resultado, a subjetivacdo do préprio conceito de eficacia. Este
novo trabalho aparece como resultado da paixdo, da afetividade, da
inventividade e da vitalidade e ndo produz mais geladeiras e sapatos, mas
informagdo, imagens, conhecimento e ultrapassa o0 tempo-limite da

organizacdo, comecando a invadir o espaco de vida.

Esta nova configuracdo de trabalho contemporéneo cria também
demandas em remuneracdo na medida em que velhos critérios, como
antigliidade e mérito, j& ndo dado conta das necessidades destes novos
individuos e deste novo trabalho. Mesmo o trabalho operario ja se
diferencia, pois se impde ao trabalhador a organiza¢éo do proprio trabalho e
as proprias relagcdes com a empresa, que em funcao das terceirizacdes e de

outras configuracdes ja ndo estao estabelecidas “a priori”.

As novas formas de organizacdo do trabalho sdo novas em relacdo
ao que as antecede; portanto, em relacdo ao taylorismo e ao fordismo
(Fonseca, 1999), que também enfrentam crise pelas mudancas do mercado
e das caracteristicas da contemporaneidade, que forma um contexto
diferenciado ao qual, as formas de producdo do antigo paradigma ja nao

atendem.

A década de 50 traz uma nova espécie de assalariados, com
credenciais burguesas e com um perfil “quase mitolégico” (Castel, 1998,
p.467), eficazes, dindmicos, descontraidos, trabalhadores e consumidores
de bens diferenciados, incluindo férias e viagens. A condi¢do de assalariado
agora da acesso ao patrimonio e a formagcdo académica, enquanto a posse
do patrimbnio e da condi¢cdo académica, por sua vez, da acesso a altos

salarios.
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Este novo espaco social se preocupa com a diferenciacdo e se
caracteriza mais pelo conflito do que pela homogeneidade. O consumo e,
portanto, o poder aquisitivo demarcam o espaco ocupado pelo sujeito. Os
objetos possuidos sdo marcadores de posi¢do social. A identidade social
relne, separa e fundamenta; aquilo que antes era coletivo agora demanda

diferenciacao.

A partir da Teoria de Sistemas de Ludwig Von Bertalanffy, uma nova
visdo de mundo se implanta, na década de 50 e 60. E instaurada a
percepcdo a respeito da interdependéncia entre os diferentes sistemas e
mesmo entre disciplinas de conhecimento. A concepc¢éo de que 0s sistemas
se interligam e de que os efeitos de um movimento num sistema interferem
de forma dindmica nos demais, em graus diferenciados, dependendo das
caracteristicas dos organismos, insere uma complexidade muito maior na
visdo de ciéncia. A proposta vé cada sistema simultaneamente como
autbnomo dependente, variando de tamanho e complexidade, sendo o
proprio ser humano um deles. Vistos de diferentes ambitos, passam de

sistema a subsistema se encarados em relagéo a outros.

A visdo sistémica transporta para as organizacbes a visdo de
organismo. Morgan (1996) inclusive analisa a Teoria dos Sisitemas dentro
da metéafora das organizac¢des vistas como organismos. Isso nos remete a
possibilidade de entrever similaridades entre os processos biolégicos e
organizacionais. Identificando-se a organizagdo como um corpo humano em
gue cada orgdo corresponde a um departamento (subsistemas) e as veias
seriam seus sistemas de troca de informacdes e produtos ou servigos. Diz
Morgan (1996): “... esta forma de pensamento ajudou a reconhecer como
tudo depende de tudo o mais e a encontrar formas de administrar as
relacdes entre subsistemas criticos e o0 meio ambiente” (p.51). Cada
microssistema é também um todo, um fractal, uma rede que contém em si

as relagdes com todos os demais sistemas.

Esta total interdependéncia e determinismo ecoldgico tiram das maos

do individuo a possibilidade de construcdo de sua prépria realidade.
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Novamente, as questdes salariais sdo percebidas como complexas e
determinadas pelo meio ambiente e, portanto, podem ser controladas
apenas por aqueles que detém as informacdes privilegiadas do mercado de
trabalho. Ao mesmo tempo em que isso acontece, as informacgdes sobre a
empresa circulam de forma mais intensa, permitindo a todos o conhecimento

dos resultados que seu préprio trabalho gera.

Dentro da perspectiva sistémica, contamos com a percep¢cdo de
Stafford Beer (1979). Ele apdia-se na complexidade da perspectiva
cibernética para fazer a proposta de estrutura e andlise de sistemas
organizacionais, criando verdadeiros quebra-cabecas com o objetivo de
maior controle dos aspectos de comunicacdo na organizacdo, bem como de
neutralizacdo dos perigos que a direcdo pode incorrer ao tomar decisfes
apoiadas nestes sistemas. O controle merece, em Beer, um destaque
especial. Ao especificar os mecanismos de controle, ele diz o seguinte "que:
“O primeiro principio do controle é o controlador fazer parte do sistema
controlado” (p.38). O controle ndo é central e sim distribuido por todas as
partes, as vezes impecaveis, no sistema. O que se percebe é apenas o seu
efeito. Na questédo do controle, podemos entender também que o salario, na
medida em que passa a ser variavel e dependente da produtividade do
sujeito, se torna mais um mecanismo de controle exercido pelo préprio
sujeito com o objetivo de manutencdo ou maximizacdo de seus proprios
ganhos.

Dentro ainda da visdo sistémica, temos as abordagens da

contingéncia e da ecologia organizacional.

Na abordagem contingencial, que hesitamos chamar de paradigma,
ao contrario de Lex Donaldson (1998, p.106), reforca-se uma perspectiva de
determinismo ambiental. Do ponto de vista dessa perspectiva, parecem se
justificar as propostas de remuneracao variavel, uma vez que sua variacao a
maior ou a menor se justificaria por mudancas ambientais ou de

desempenho dos fluxos de trabalho individuais ou de grupo nas
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organizacdes. Esta justificativa facilitaria em muito a aceitacdo desta
variagdo por aqueles funcionarios submetidos a remuneracdo, bem como
legitimaria os critérios baseados nas contingéncias. Acreditamos estarem
todas estas teorias submetidas ao paradigma funcionalista-positivista, uma
vez que fazem uma leitura linear da realidade, buscando sempre a

adaptacdo a uma verdade préestabelecida e prescrita pela teoria.

A identificacdo ou diagnéstico das contingéncias as quais estédo
submetidas as organizacfes sdo determinantes na escolha da forma que
terd o programa de RV a ser implantado na organizacdo e sao resultantes
de decisbes gerenciais dentro da légica da Teoria Contingencial. Para cada
empresa, ha um modo de implantacdo de qualquer inovacdo cujas
caracteristicas vdo depender das peculiaridades da empresa e do contexto

em que ela atua.

Donaldson (1998, p.107) analisa que “as organizagfes que lidam
com incertezas tém que se valer de procedimentos especializados e isso
exige flexibilizacdo da obediéncia hierarquica, pois parte dessa
especializacdo pode estar localizada nos niveis mais baixos”. Isso corrobora
a proposta de RV uma vez que se divide o risco da incerteza quanto aos
resultados com os empregados, tornando variavel o custo fixo do salério. A
flexibilizacdo é a palavra-chave que norteia a competéncia daqueles que

devem obter da organizacdo a maior aceitacdo pela sua competéncia.

A flexibilidade ndo se reduz a necessidade de se ajustar
mecanicamente o trabalhador a sua tarefa, exige sim, de acordo com Castel
(1998) que o trabalhador esteja disponivel imediatamente as flutuacdes de
demanda, geradas intensivamente pela variacao de fluxo, pela producéo sob
encomenda, pela necessidade de respostas imediatas ao mercado e aos
clientes. A relacao salarial, na visdo do autor, € novamente questionada. Até
entdo, assalariar uma pessoa tinha consistido em “prender sua
disponibilidade e competéncias a longo prazo — isto contra uma concepg¢ao
mais rude da condicdo de assalariado que consistia em alugar um individuo

para executar uma tarefa pontual” (1998, p. 517).
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A teoria considera a estrutura um dos principais fatores contingenciais
determinantes do sucesso das organizacdes. O autor afirma que a
centralizacdo comum aos ambientes de baixa incerteza se coloca como
impraticavel em tarefas de alta complexidade e mais especializadas,
reforcando a percepcdo de que as estruturas estdo pressionadas pelas
mudanc¢as ambientais a assumir mais flexibilidade, demandando estruturas
mais organicas e, por isso, mais favoraveis a implantacdo da remuneracao

variavel (Burns & Stalker apud Donaldson, 1998).

A abordagem da ecologia organizacional enfatiza, segundo Baum
(1998, p.138), o determinismo ambiental na agdo organizacional. Para o
autor, sob as condi¢des de incerteza. Contudo, existem severas mudancas
gue aumentam as chances de sobrevivéncia e sucesso organizacional

diante da competicéo.

Vista a partir desta premissa, a remuneracao variavel teria dificil
associacdo com o desempenho dos individuos, uma vez que se estariam
premiando fatores ambientais como responsaveis por oscilacdes do
desempenho da organizacdo. A proposta de RV propde uma superacdo dos
individuos em relacdo as questdes ambientais. Nesta questéo, a Teoria da
Ecologia Organizacional parece estar em sentido oposto a RV, uma vez que
desconfia desta possibilidade dos sujeitos. Reiterando esta idéia, coloca
Morgan (1996, p.71) que, “... caso se aceite como valor evidente a teoria
gue os ambientes selecionam as organizagfes que sobreviveréo, entdo, em
longo prazo realmente ndo importa aquilo que os gerentes e os tomadores
de decisdo facam”. Ele complementa ainda que esta visdo tenda a ser mais
parcial, enfatizando a escassez de recursos e a competicdo que estdo na
base da selecdo natural, esquecendo que, contrariamente, 0S recursos
podem ser abundantes e que o0s individuos ndo sé competem, mas

cooperam.

Os conceitos de interdependéncia e densidade colocados pela teoria

certamente deveriam influenciar na montagem de um programa de RV, uma
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vez que o ambiente (mais ou menos competitivo e mais ou menos
concentrado regionalmente) pode influenciar no desempenho dos
individuos. Esta questdo é determinante no estabelecimento dos critérios e
das metas a que se subordina a RV. As dicotomias que permeiam a questao
das teorias administrativas reforcam-se intensamente aqui, separando

individuo e meio.

A visdo sisttmica das organizagbes insere na organizacdo
definitivamente a questdo da RV e complexifica de tal forma os processos
organizacionais que reconhece que cada individuo pode contribuir de forma
diferente para 0 sucesso das organizagbes. Aqui nos remetemos ao
conceito de multiddo de Peter Pal Pelbart (2003, p.85), que diz que a
multidao é pura multiplicidade, é heterogénea, complexa, multidirecional e

centrifuga. E o oposto da massa, que € homogénea e compacta.

Desta forma também se individualizam os critérios de avaliagédo e de
determinacéo de efetividade, surge aqui também o conceito de competéncia,
gue se difere do conceito de perfil até entdo utilizado para avaliar as
pessoas. A diferenca entre perfil e competéncia foca-se prioritariamente no
fato de que a competéncia s6 se mede pelo resultado, enquanto o perfil &
anterior e ndo obrigatoriamente se vincula a ele. O ser competente é muitas
vezes definido pela existéncia ou ndo de determinadas habilidades, mas que
de nada valem sem o resultado alcancado.

A questdo traz em si a ambigiidade intrinseca na
contemporaneidade; por um lado, o individuo que atinge resultados se
gratifica e se sente seguro para buscar espacos privilegiados, seja de
remuneragdo, seja mesmo de espacos de trabalho mais qualificados,
enquanto a inseguran¢a do ndo-resultado paira no ar sobre cada individuo,
nao visto de forma coletiva, mas cada um responsavel integralmente por sua

propria competéncia ou incompeténcia na conquista de resultados.

O histérico aqui demonstrado pode parecer, pela forma do relato,
uma seqiiéncia linear; porém, ndo é assim. Compartilhamos a visdo de

Hardt e Negri, (2004) na qual o raciocinio linear ou ciclico para a analise
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histérica é inadequado, porque supde que a histéria ndo é um produto da
acdo humana e sim da imposicdo de uma lei que governa intengbes e
resisténcias, derrotas e vitdrias, como se a agdo humana “dancasse ao ritmo

das estruturas ciclicas” (p.257).

Na verdade, o poder do proletariado impde limites ao capital, ndo
apenas determina a crise, mas também dita os termos e a natureza das
transformacdes. Na verdade, o proletariado, aqui entendido na visdo ampla
dos autores como um conceito que ndo se aplica somente a classe operaria
industrial, mas a todos os que séo explorados pelo capital e que produzem
segundo as normas do capital, reinventa, efetivamente, as formas sociais e
produtivas que o capital sera forcado a adotar no futuro. A remuneracao,
dessa forma, modifica-se para atender a novas necessidades de autonomia,
de flexibilidade de individualidade e de qualificacdo que se expressam tanto

pelo capital quanto pelo trabalho.

De alguma forma, o salario passa a ndo atender as necessidades das
duas forcas da relacdo e entra em crise, demonstrada pela instabilidade das

estruturas e das normas internas a organizacdo que regem os salarios.
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1° MOVIMENTO - A INSUSTENTAVEL LEVEZA DO
TRABALHO

A DOBRA DO TRABALHO IMATERIAL OU AFETIVO (OS USOS DE SI)

O forneiro, por meio de sua receita de bolo, mostra seu trabalho
distante do racional das férmulas e das programac¢fes da engenharia de
producdo. Usa sua experiéncia, sua bagagem para formar o aco em altas
temperaturas dando a ele um componente humano, quente e criativo que
em nada se parece com o resultado de seu trabalho: o aco frio e impessoal.
Um exemplo da imaterialidade do trabalho no espaco da fabrica mais

tradicional da modernidade, onde ele parecia mais sélido e reprodutivo.

A venda, o ensino, o0s servicos, todos parecem mais fluidos
impalpaveis e compostos da subjetividade daquele que os executa. Fluidos,
portanto, como capturd-los sem uma férma que determine sua forma,
guantidade, qualidade e valor? E se seu valor estd em ndo ter somente uma
férma que lhe de forma, mas na diferencga entre as pessoas que executam a
tarefa, reforcadas pela individualidade?

O trabalho na modernidade teve sua solidez dada pela sua divisdo
em partes reconheciveis e controlaveis e, mesmo que isso nao fosse viavel
na pratica, tentava-se manualizar todos os procedimentos que formavam a
tarefa. A gestdo salarial sempre buscou identificar nas empresas as
semelhancas, as igualdades. Seu objetivo sempre foi 0 de agrupar pessoas
em tarefas similares; uniformizar grupos de iguais serve para se tornarem
facilmente identificaveis e controlaveis e, desta forma facilitarem sua gestéo.
Esta é a estratégia utilizada pelas empresas e ainda hoje parece haver
esforgcos neste sentido. Porém, contrariamente a esta demanda, convivem
nas empresas esforcos de equiparagcédo e diferenciacdo dos empregados,
atendendo a anseios também coniventes em obter maior facilidade na

gestdo por meio do agrupamento de iguais e, a0 mesmo tempo, de sua
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diferenciacdo para atender a demanda de diferentes solicitagdes de clientes

e mercados.

Acentua Bauman (2001, p. 157) que “quaisquer que tenham sido as
virtudes que fizeram o trabalho ser elevado ao posto de principal valor dos
tempos modernos, sua maravilhosa, quase magica, capacidade de dar
forma ao informe e duracdo ao transitério certamente esta entre elas”.
Complementa o autor que essa capacidade fez com que se reconhecesse
no trabalho a possibilidade de organizar o caos e prever a sequéncia dos

eventos.

Na medida em que o trabalho se qualifica e toma outras dimensdes,
em que o que mais se identifica € a necessidade de utilizagdo da
subjetividade do individuo, a utilizacdo de seus afetos e investimentos
pessoais na tarefa e nas relagbes, este agrupamento de iguais, antes
evidente e até prescrito, torna-se probleméatico e d& inicio ao
guestionamento sobre a forma que deve tomar a remuneragcdo a partir das
diferencas e ndo das semelhangas. Saimos de uma forma de gestdo
baseada no grupo de similares para a gestdo customizada na qual cada
sujeito demanda um atendimento especifico de suas necessidades e,
conseqlientemente, de remuneracdo, e a empresa exige de cada sujeito
uma atitude e competéncia diferentes no atendimento de seu trabalho.

No modelo pos-fordista, conforme Lazzaratto e Negri (2001),
reconhece-se o trabalho vivo, central e mais intelectualizado do operariado
e, a partir dai, o novo gerenciamento chega a cunhar a idéia de que é a
alma do operario que deve descer a fabrica, sua subjetividade é que deve
ser organizada e comandada. O trabalho é reorganizado em torno de sua
imaterialidade, da tarefa de controle, da gestdo das informagbes, da
capacidade de decisdo, que exigem o investimento da subjetividade.
Portanto, o trabalho hoje é definido como atividade abstrata ligada a
subjetividade, independentemente do nivel do operario, ja que com as novas
formas de vinculacdo se espera dele, também, a capacidade de organizar

seu proéprio trabalho e suas relagdes com a empresa. A prépria gestao como
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atividade passa a ter uma complexidade infinitamente maior na medida em
que ndo mais satisfaz a ordem emanada de maneira uniforme. E necessaria
uma forma diferenciada de aproximacdo e de abordagem para cada pessoa
e o resultado de seu trabalho tem produtos intangiveis: um sentimento de
tranquilidade, bem-estar, satisfacéo, excitacdo, paixao.

Bauman (2001) complementa que o significado do trabalho €, na
contemporaneidade, essencialmente estético, pois perde o poder de fazer
crescer e enobrecer aqueles que o realizam porque “espera-se que O

trabalho seja satisfatério por si mesmo” (p.160-1).

A producéo da subjetividade passa a ocupar um lugar cada vez mais
central no processo produtivo, rico em processos vitais, em relacdes
intelectuais e valores afetivos. Cada vez mais se requer a subjetividade de
guem trabalha; porém, ndo se assume e ndo se trabalha com ela.

As forcas produtivas e as relag@es sociais sdo complementares para
a producéo das riquezas de que necessita o capital e sdo as condi¢des para
fazer crescer a riqueza e a produtividade. O trabalho se transforma em
trabalho imaterial, talvez sempre o tenha sido; porém, na medida em que
desta forma € reconhecido como base fundamental da producéo, este
processo nao investe somente na producdo, mas na forma inteira do ciclo
reproducd@o-consumo. O trabalho imaterial se reproduz na forma de

reproducdo da subjetividade.

O capital gera o intercambio social e da subjetividade na medida em
gue ele precisa que essa subjetividade investida funcione em rede,
coletivamente, numa sinergia produtiva. A condi¢do, portanto, do trabalho
imaterial é a produc@o de subjetividade, o resultado do trabalho imaterial
também é a producdo de subjetividade, que atravessa tanto o trabalho
imaterial quanto seu produto.

O capitalismo néo tolera mais sujeitos ignorantes, apaticos e isolados
— cada vez mais ele exige de quem trabalha o préprio modo de ser, sua
capacidade de mobilidade, de autonomia, de decisédo, de comunicacgéo, de

coordenacdo e gerenciamento. Nas palavras de Pelbart (2000) “o trabalho
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precisa de vida como nunca e seu produto altera a vida numa escala sem
precedentes” (p.37).

A partir da transformacao do modo de trabalhar, ja ndo se consideram
mais o tempo de trabalho ou a sua qualidade como sustentaculo a producao
de riqueza. E o desenvolvimento do préprio individuo e de suas relacées, de
sua capacidade de fazer a interface entre os diversos espacos de trabalho
gue contam. Na medida em que se restringe o valor do tempo do trabalho,
do individuo social, o tempo de trabalho passa a ser integral, uma vez que
sdo computados todos os seus momentos, invadindo os de lazer, pois suas
relacdes, seu lazer o capacita, desenvolve-o para a atividade de trabalho por
meio do livre desenvolvimento das individualidades. Cada vez mais se
percebe a complexidade do trabalho na contemporaneidade e, com isso, a

guestao remuneracao e controle passa também a se complexificar.

A questdo tempo/espacgo se modifica. Antes o espaco de trabalho se
limitava as fronteiras da organizac¢édo, assim como o tempo era estipulado
legal e rigidamente. Na contemporaneidade, nenhum destes limites é
respeitado; mesmo que legalmente ainda existam entraves claros em nossa
legislacao, o trabalho ultrapassa os limites e se estabelece onipresente na
vida de cada sujeito, parecendo ndo ter fim nem lugar para acontecer. O
tempo de vida hoje torna impossivel diferenciar trabalho produtivo e tempo
de lazer, o que elimina mais uma das medidas possiveis para remunerar o
trabalho. O tempo ndo € mais um critério valido, ele ndo caracteriza um
limite ou um quantum mensuravel. Na medida em que, pela tecnologia,
todos temos acesso ao trabalho e somos acessados por ele a qualquer hora
e em qualquer lugar, pelo telefone celular, pelo “palm top”, pelo “lap top”
e/ou pela Internet, ja ndo ha mais limite, fronteira ou espaco que nos deixe
invulneraveis ao trabalho. Se anteriormente poderiamos separar vida e
trabalho, hoje, segundo Pelbart (2000), essa distincdo se esvai como

fumaca.

Essa questdo se correlaciona a remuneracao variavel na medida em
que partir dela se pretende remunerar exatamente esta dimensdo do
trabalho ndo mensuravel e subjetiva que diferencia o trabalho das pessoas,
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mas da qual ndo se fala e, ao se falar, ndo se entende. Desta forma, acaba-
se formatando programas nos quais a dimensdo subjetiva tenta ser
objetivada por modelos e definicbes quase matematicas que, ao serem
elaboradas, parecem dotadas de uma clareza translicida, mas na utilizagcdo
pratica ndo se concretizam. Como avaliar a comunicacao de um profissional
de vendas? Esta questdo acaba sendo respondida pelo avesso, ou seja: ele
vende dentro de sua meta; portanto, comunica bem. E seu resultado que

acaba determinando sua competéncia.

As antigas relagOes lineares de causalidade presentes na historia da
remuneracédo, conforme identificada em capitulo anterior (fez este trabalho,
portanto ganhou tal valor; investiu tantas horas, portanto recebeu tal valor;),
que regiam o0s aspectos salariais tradicionais, ndo dao conta da
capilarizacdo de esfor¢os feita hoje pelos individuos para atingir os
resultados, nem mesmo podemos saber hoje se o resultado tem alguma,

muita ou pouca relacdo com a atuacgdo do sujeito.

Lazzaratto e Negri (2001, p.31) acreditam que “a funcéo
empreendedora do capital deve reconhecer a autonomia e articulacdo
independente da atividade e da cooperacao social do trabalho na fabrica e
ao invés de exercer sobre eles a dominacgédo, precisa adaptar-se a eles”. Os
controles e a vigilancia hoje se exercem muito mais nos mecanismos
externos ao processo produtivo porque o seu conteudo é de posse da
cooperacdo social do trabalho imaterial. Os controles sdo exercidos na
maior parte das vezes pelo proprio trabalhador, que é responséavel pelo
registro de seu préprio trabalho, espaco de liberdade e transgressao, sobre

o qual falaremos em outro momento.

As condigbes produtivas do processo de trabalho se tornam
independentes da funcdo do empreendedor, este deve se preocupar mais
com os elementos politicos necessarios para a exploracdo da empresa, a
atividade chamada estratégica, e sem duvida com o controle possivel do
resultado, mas, principalmente, dos rumos que seu empreendimento deve

seguir.
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A producéo imaterial acaba por reformular e reorganizar as formas de
producdo e a gestdo do trabalho, e a RV surge como um modo de fazer
frente a esta caracteristica, a esta nova subijetividade.

A caracteristica deste novo modo de producado e trabalho, seja na

industria, seja nos servigos, segundo 0s autores, sdo 0s seguintes:

— a vinculacdo da producdo a venda (antes a venda, depois a

producao);

— a customizacdo do produto, especificidade a necessidade e ao
gosto do cliente;

— qualidade;

— intervencéo ativa do cliente na relagéo de producéo;

— direcionamento da pesquisa humana para o exterior da empresa;
— 0 trabalho imaterial propriamente dito.

Vender para depois produzir cria uma vinculagdo antes inexistente
entre atores do processo, o cliente, o vendedor e a produc¢édo, tornando-se o
produto e o servico vinculados a participacéo de todos no processo. Sendo
assim, o resultado é cada vez mais coletivo e dependente de capacidades
de transmisséo e interpretacdo de dados de cada personagem; porém, ao
mesmo tempo, 0 resultado se vincula e é mensurado a partir de
competéncias individuais subjetivas, mas objetivadas em suas definigbes. O
cliente, participante ativo do processo, precisa ser identificado e influir
consistentemente na elaboracdo de suas demandas, respondendo com o
consumo efetivo daquilo que foi interpretado como necessidade,

customizada, Unica, “feito para vocé”, na legitima acepc¢ao da expressao.

“Se o produto é definido com a intervenc¢éo do
consumidor e esti, portanto, em permanente
evolucgdo, torna-se entdo sempre mais dificil definir as
normas de producgdo dos servicos e estabelecer uma
medida objetiva da produtividade” (Lazzarratto e
Negri, 2001, p.45).

Esta consideracdo dos autores revela mais um fator interveniente e

subjetivo no processo de avaliacdo do trabalho dos individuos.
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Para que todo este processo seja efetivo, precisamos, cada vez mais,
da informacdo, do conhecimento, seja do cliente, seja do produto, seja dos
envolvidos no processo de trabalho, de forma que possamos integrar
esforgos para resultados; isso somente pode ser realizado com o trabalho

imaterial.

A forca produtiva, segundo Negri (2003), de fato nasce dos sujeitos e
se organiza na cooperagdo, 0 chamado “General Intellect”, que é
responsavel pela determinacdo do excedente na producdo social nesta
época da contemporaneidade. A cooperacgdo produtiva ndo é imposta pelo
capital, mas é, ao contrario, uma habilidade da forca de trabalho imaterial do
trabalho mental que s6 pode ser cooperativo, bem como do trabalho
linguistico, que s6 pode se expressar de forma também cooperativa. A forca
de trabalho, intelectualizada e imaterial, expande-se como uma epidemia,
havendo uma acumulacgéo originaria da qual o proprio “General Intellect” se
torna a chave. O trabalho imaterial,nesta concepc¢édo, supe trabalho coletivo
e interdependente, o que se contrapde a tendéncia de individualidade

caracteristica da contemporaneidade.

O trabalho imaterial se encontra no cruzamento desta nova relacdo
de producgdo /consumo e ativa e organiza a relacdo que se materializa no
processo comunicativo. O trabalho imaterial inova e modifica continuamente
as formas e as condi¢bes da comunicacao (e, portanto, do trabalho e do
consumo), criando necessidades e materializando o gosto e o imaginario do

consumidor.

A necessidade de consumir, a capacidade de consumir, a pulsdo a
consumir sdo produzidas por dispositivos especificos que tendem a se
identificar com o processo de comunicacdo social, sdo a producdo de
relacdo social. O trabalhador imaterial da moda, da publicidade, n&o
somente satisfaz a demanda do consumidor, mas, mais do que isso, cria
essa demanda.

Se, no passado, a comunicagdo era organizada fundamentalmente

por meio da linguagem, hoje ela é reproduzida por formas tecnoldgicas
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especificas e por meio de estruturas de organizacdo e de gerenciamento
gue sao portadoras de um novo modo de producao.

A RV é uma tentativa do econdmico de gerir e regular a atividade do
trabalho imaterial e de criar os dispositivos de controle dos resultados do
trabalho e da medida deste, o que gera o ganho daquele que produz. O
trabalho imaterial seria, para Bachtin (apud p.53), uma superac¢éo da divisdo
entre trabalho material e trabalho intelectual, inserindo a criatividade como
um processo social. A pessoa € medida e avaliada, segundo Bauman
(2001), “por sua capacidade de entreter e alegrar, satisfazendo ndo tanto a
vocacao ética do produtor e criador quanto as necessidades e desejos
estéticos do consumidor que procura sensagdes e coleciona experiéncias”

(p.161).

Ser professor ndo € mais ensinar, mas agradar ao seu aluno para que
a aprendizagem flua; ser vendedor ndo é mais focar nas vantagens do
produto que se vende, mas focar na relagdo pela qual se efetua a venda. O
show do trabalho e o trabalho show. Encantar o cliente é a expresséo
utiizada. A empresa precisa, também, tratar o empregado de forma
diferenciada, buscando encanta-lo com os beneficios e a sedugédo que a
promessa da RV traz. A possibilidade de um ganho infinito faz o papel para

manter os chamados “talentos” vinculados a organizacao.

A sociedade biopolitica, para Pelbart (2003), deixa de ser perspectiva
prioritaria de poder e passa a designar a vida, o corpo da populacao e suas
condicdes de reprodugdo. Vida também deixa de vincular-se apenas a
aspectos biologicos e passa a ser “sinergia coletiva, a cooperagdo social e
subjetiva no contexto de producdo material e imaterial contemporanea, o

intelecto geral” (p.25).

Em reacéo a questéo biopolitica, o autor supracitado, utilizando como
base o trabalho de Foucault e Deleuze, anuncia o biopoder que seria o
poder da vida, que se insurge como reacao ao poder exercido sobre a vida.

Ao lado do poder ha sempre a poténcia, frente a dominagcdo ha sempre
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insubordinacdo, na prépria estrutura dos processos se cria a possibilidade

de transgredi-los.

Ha uma tentativa de analisar as préticas trabalhistas na sociedade
biopolitica apenas em aspectos intelectuais e incorporeos; porém, para
Hardt e Negri (2004) a produtividade de corpos e afetos é essencial neste
contexto. Para 0s autores, sao trés 0s aspectos primarios do trabalho

imaterial na economia contemporéanea:

. O trabalho comunicativo de producéo industrial;

. O trabalho interativo de andlise simbdlica e resolucéo de
problemas;

. O trabalho de producgéo e manipulacao de afetos.

As grandes corporacdes produzem subjetividades agenciais dentro
do contexto biopolitico, produzem necessidades, relagdes sociais, corpos e
mentes, produzem produtores. Esta visdo de Negri (2000) transforma em
agentes e mentores do trabalho os préprios individuos, o que faz questionar:
uma equiparacdo de sua remuneracdo com a do capitalista se faz
necessaria? Sera que a RV é uma tentativa de fazer parecer ao sujeito que

sua remuneracgao se equivale a do capital?

Sem duvida, se analisada pela perspectiva do risco inserida, e a
prépria variabilidade, a semelhanca da RV com a remuneracéo do capital é

muito maior do que a perspectiva em relagdo ao salério tradicional.

A produgédo da subjetividade passa a ocupar um lugar cada vez mais
central no processo produtivo, processos vitais ricos em relagbes
intelectuais e valores afetivos. Cada vez mais se requer a subjetividade de

guem trabalha porém, ndo se assume e nao se trabalha com ela.

O autor destaca que a sociedade civil, baseada na identidade do
cidaddo, na organizacdo do trabalho abstrato, no processo de educacéo,
concebido como formatacao, treino, disciplina para identidades sociais, cede

0 passo a um novo diagrama estratégico. Em vez de disciplinar os cidadaos
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como identidades sociais fixas, 0 novo regime social busca o controle do
cidaddo como um qualquer, ou como um suporte flexivel para infinitas
identidades.

N&o é por acaso que uma das competéncias mais procuradas em
selecdo de pessoal seja a flexibilidade; ndo mais se busca o cumpridor de
uma cartilha, mas aquele que rapidamente se adapta as novas exigéncias
de um novo trabalho, de uma nova tarefa. O trabalho se coloca como
descartavel, ja ndo é mais um oficio que define a identidade de um sujeito,

mas sim a sua subjetividade.

As forgas vivas presentes na rede social passam a ser consideradas
um capital, fonte de autovalorizacdo. Produzir o novo é inventar novos
desejos e novas crencas, novas associacbes e novas formas de
cooperacdo. A invencdo é caracteristica e potencial do homem comum e
todos, ndo apenas os trabalhadores assalariados, detém a for¢ca da
invencédo, cada cérebro-corpo é fonte de valor, cada parte da rede pode
tornar-se vetor de valorizacdo e autovalorizagdo. A economia imaterial
produz informacéo, imagens e servigos e tem como requisitos do trabalho a
inteligéncia, a imaginacdo, a criatividade e a afetividade, uma dimensao

subjetiva antes completamente privada.

Pelbart (2003) revela que a alma posta a trabalhar cansa como o
corpo, porque ndo ha liberdade para a alma, assim como ndo ha salario
para o corpo. Questionamos: como pagar a alma posta a servico? Como
medir o servico da alma? O corpo, seu cansago, seu tempo de investimento,
teve na modernidade uma medida basica relacionada a sobrevivéncia, a
vida biolégica do sujeito e de sua familia; porém, a alma, a subjetividade,
esteve fora de andlise e, portanto, ndo paga e impagavel. Hoje postula o
autor “o que se requer de cada um € sua " for¢ca-’, invencdo “a capacidade
dos cérebros em rede, a principal fonte de valor da contemporaneidade, fato
do qual pouca consciéncia se tem” (p.24).



85

2° MOVIMENTO SINCOPE E CONTRATEMPO
A DOBRA DA MICROFISICA DO PODER — BIOPODER, BIOPOLITICA

Como foi afirmado antes, a remuneracdo sempre foi uma forma de
controle do capital sobre o trabalho. A formatacdo dada pelo salario
tradicional tornava o controle facil, uma vez que delimitava a tarefa,
completamente observavel pela supervisdo e pela geréncia, e uma
contrapartida estipulada coletivamente para a tarefa. O critério claro

atendendo a uma massa de trabalhadores uniforme e uniformizada.

A contemporaneidade traz a tona uma forma de trabalho imaterial,
conforme j& descrito, e cria novas demandas para o controle. Como saber o
gue é feito? Como é feito? Se o trabalho demanda hoje mais do individuo,
ressalta e se vale de suas diferencas mais do que de suas semelhancgas?
Como avaliar esse trabalho? Como pagar por esse trabalho de forma que a

remuneracgao seja adequada e leve a maiores produtividade e resultados?

O gerente, teoricamente detentor de poder, questiona-se sobre 0 seu
préprio papel, sobre sua estrutura, sobre sua equipe e, muitas vezes,
percebe diluido seu poder, restrito a organizar, a coordenar esforcos, mas
dificilmente decidir o que fazer.

Nas andlises efetuadas por Foucault (1999a e 1991), distinguem-se
trés “modelos” de sociedade: as sociedades de soberania, as sociedades
disciplinares e as sociedades de controle. Cada uma delas expressa
diferentes formas de atualizacdo das estratégias de exercicio do poder e das
técnicas de subjetivacdo. Nas sociedades de soberania, por exemplo, a
atualizacao dessas estratégias de poder e técnicas de subjetivacao produz o
gque Foucault (1999a) chama de “individualizacdo ascendente”, ou seja, uma
individualizacdo maxima nas regiées superiores do poder: “quanto mais o
homem é detentor de poder ou de privilégio, tanto mais € marcado como
individuo, por rituais, discursos ou representacdes plasticas” (p.160). Nas
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sociedades disciplinares, a individualizagdo, ao contrario, é “descendente”:
“a medida que o poder se torna mais anénimo e mais funcional, aqueles
sobre 0s quais se exerce tendem a ser mais fortemente individualizados; e
por fiscalizagdes mais que por cerimdnias, por observacdes mais que por
relatos comemorativos, por medidas comparativas que tém a ‘norma’ como
referéncia, e ndo por genealogias que dao os ancestrais como pontos de
referéncia; por ‘desvios’ mais que por proezas” (idem, p.160-161). Nas
sociedades de controle, por sua vez, tornam-se mais explicitos os objetivos
de um poder individualizante por meio do “desenvolvimento de técnicas de
poder orientadas para os individuos e destinadas a governa-los de maneira

continua e permanente” (Foucault, 1991, p.98).

”*

O “esquema pandptico”’, segundo Foucault (1996, p.210), teria por
“vocacao” tornar-se uma “funcdo generalizada”, difundindo-se por todo o
corpo social. Aparentemente, o Pandptico, projeto arquitetbnico criado por
Bentham, onde o principio é de uma construcdo em anel e, no centro, uma
torre que possui janelas que se abrem para o centro do anel e para fora
dele, permitindo que a luz atravesse de um lado a outro da cela. Basta entédo
colocar um vigia no alto da torre para que todas as celas sejam igualmente
fiscalizadas. Nao passaria de uma solucao a um problema técnico, mas, na
verdade, ele é bem mais do que isso, pois a férmula de Bentham faz com
gue a ldgica disciplinar se constitua no funcionamento de base de toda a
sociedade, uma vez que seu dispositivo “automatiza e desindividualiza o
poder” (p.167), tornando-se assim “o diagrama de um mecanismo de poder

levado a sua forma ideal” (p.170).

* Segundo Foucault (1999 a, p.146), o Pandptico de Jeremy Bentham, publicado em 1791, seria “o
aparelho disciplinar perfeito, pois capacitaria um Unico olhar a tudo ver permanentemente”. A
descri¢do do pandptico é a que segue: “‘na periferia uma construcao em anel; no centro, uma torre;
esta é vazada de largas janelas que se abrem sobre a face interna do anel; a construgdo periférica é
dividida em celas, cada uma atravessando toda a espessura da construcdo; elas tém duas janelas,
uma para o interior, correspondendo as janelas da torre; outra, que da para o exterior, permite que a
luz atravesse a cela de lado a lado. Basta entdo colocar um vigia na torre central, e em cada cela
trancar um louco, um doente, um condenado, um operario ou um escolar. Pelo efeito da contraluz,
pode-se perceber da torre, recortando-se exatamente sobre a claridade, as pequenas silhuetas cativas
nas celas da periferia” (idem, p.165-166).
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Essa disseminacdo dos mecanismos disciplinares por todo o
corpo social marcaria de certo modo o apogeu do modelo disciplinar e
anunciaria o surgimento de um novo tipo de sociedade, ndo mais
caracterizada exclusivamente pelo controle dentro dos espagos de
confinamento, mas por uma forma de controle muito mais sutil que se
produziria “a céu aberto”. Criar celas individuais em todas as instituicdes de
confinamento a fim de assegurar a ordenacdo das multiplicidades humanas
seria uma tarefa custosa e talvez ineficaz. O melhor seria difundir os
procedimentos disciplinares ndo apenas por meio dos espagos de
confinamento, mas, sobretudo, pela decomposicdo de tais procedimentos
em “processos flexiveis de controle” (Foucault, 1999, p.174), cuja
disseminacao na sociedade seria capaz de produzir o efeito buscado pelo

esguema panoptico.

O dispositivo pandptico anuncia assim o apogeu da sociedade
disciplinar e a aurora das sociedades de controle, cujo funcionamento

continua sendo atravessado por uma tecnologia disciplinar de um novo tipo.

“O controle €, assim, uma intensificacdo e uma
generalizacao da disciplina, em que as fronteiras das
instituicoes foram ultrapassadas, tornadas
permeaveis, de forma que ndo ha mais distingdo entre
o fora e o dentro” (Hardt, 2000, p.369).

7

A diferenca € que numa sociedade de controle ndo ha mais
necessidade de muros para o exercicio do poder. O conjunto da sociedade
torna-se uma grande priséo, pois o controle se exerce de forma imaterial: ele
nao se acha mais limitado a um espaco fechado e prescinde das instituicoes
concretas que lhe serviam de suporte para se apoderar apenas da légica
inerente a elas. Isso quer dizer que a ldgica disciplinar, enquanto exercicio
do poder, continua presente, mas, desta vez, de uma forma volatil. E a essa
volatilizacdo da logica disciplinar que Deleuze (1990) se refere quando fala

gue as novas formas de dominacao se produzem “a céu aberto”.
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Uma das principais caracteristicas da sociedade disciplinar é a
producdo de territérios subjetivos fixos, a partir de uma proliferacdo de tipos
psicossociais definidos sempre numa relacdo de complementaridade (ou de
pressuposicdo reciproca) em funcdo do meio de confinamento
correspondente. Assim, temos, por exemplo, “a relacédo paiffilho na familia; a
relacéo professor/aluno na escola; a relagdo burgués/proletario na fabrica; a

relacdo comandante/soldado na caserna” (Deleuze, 1990, p.56).

A sociedade disciplinar tinha necessidade de dois ambientes (o
dentro e o fora) para exercer seu poder. Ao contrario, a principal
caracteristica das sociedades de controle € que o dentro e o fora ndo
existem mais. E o fim de toda exterioridade: estamos sempre dentro. Neste
movimento de inclusdo préprio as sociedades de controle, os meios de
comunicacdo adquirem um papel fundamental. Por esse motivo, Deleuze
(1990) fala de “sociedades de controle ou de comunicacgdo” (p.57).

Na visdo de Negri e Hardt (2000), podemos tragar um comparativo

entre a sociedade disciplinar e a sociedade de controle.

Sociedade disciplinar Sociedade de controle

Aquela na qual o comando Os mecanismos de comando

social é construido mediante rede|se tornam cada vez mais
difusa de dispositivos ou aparelhos|democraticos, cada vez mais
gue produzem e regulam os|imanentes ao campo  social,
costumes, 0s habitos e as praticas | distribuido por corpos e cérebros dos
produtivas. Coloca-se para funcionar | cidadaos.

por meio de Instituicdes disciplinares

_ Os  comportamentos  sdo
que estruturam o terreno social e

. L. interiorizados nos proprios suditos,
fornecem explicagcbes I6gicas

5 oder exercido por maquinas que
adequadas para a razdo da P _ . P . a
L organizam diretamente os cérebros e
disciplina. o
0S corpos no objetivo de um estado

Sanciona e prescreve|de alienagdo independente do
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comportamentos normais ou|sentido da vida e do desejo de
desviados. criatividade. O controle se estende
para fora dos locais estruturados

mediante redes flexiveis e flutuantes.

E perceptivel na visdo de Negri (2003) uma perspectiva mais otimista
da participacdo do cidaddo comum na sociedade de controle; os autores déo
aos mecanismos de controle uma veste democratica delegada a cada um no
seu espaco de critica e de decisdo individual. Bauman (2001, p.101) refere

que:

“Os espetaculos tomam lugar da superviséo
sem perder o poder disciplinador do antecessor. A
obediéncia aos padrfes (uma maleavel e
estranhamente ajustavel obediéncia a padroes
eminentemente flexiveis, acrescento) tende a ser
alcancada hoje em dia pela tentacdo e pela seducéo,
nao mais pela coercdo — e aparece sob o disfarce de
livre-arbitrio, em vez de revelar-se como forca
externa”.

A RV é uma forca de extrema seducdo que regula de forma
consistente o comportamento e a subjetividade das pessoas; porém, €&
opcao do préprio sujeito entrar ou ndo no jogo na medida em que o ritual do
processo supfe que seja participativo e democratico, permitidas ao

trabalhador a negociacao e renegociacdo em qualquer etapa do processo.

Avancando na questdo da andlise social, temos na posicao de Negri
e Hardt (2004) a insercdo do conceito de Império como um grande
mecanismo que seria a visdo da sociedade de controle levada ao extremo.
O Império, para os autores, caracteriza-se fundamentalmente pela auséncia
de fronteiras; portanto, o exercicio de seu poder ndo tem limites. O conceito
de Império é sempre vinculado a paz perpétua e universal, a ordem das
coisas que na realidade suspende a histéria e determina pela eternidade o

estado de coisas existentes.
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A perspectiva do Império pressupde sistema e hierarquia, construcao
centralizada de normas e producdo de legitimidade de longo alcance
espalhada sobre o espaco mundial. Baseia-se na “capacidade de mostrar a
forca e ndo a base da for¢a” (Negri & Hardt, 2004, p.63) e se constitui com
base na sua capacidade de resolver conflitos por meio da ampliacdo dos

consensos relacionados a confirmagao do seu proprio poder.

O conceito de biopoder, para os autores, caracteriza-se pela forma de
poder que regula a vida social por dentro acompanhando-a, interpretando-a,
absorvendo-a e rearticulando-a, significando que “o poder s6 pode adquirir o
comando efetivo sobre a vida total da populacdo quando se torna funcédo
integral vital que todos os individuos abracam e reativam por sua prépria
vontade” (Negri & Hardt, 2004, p.43). Na sociedade disciplinar, a relagdo
entre o poder e o individuo permaneceu estavel, a invasdo explicita do
poder teve seu correspondente na resisténcia do individuo. Em contraste, no
poder biopolitico, todo o corpo social é abarcado pela maquina do poder e
desenvolvido em suas virtualidades em uma relagdo aberta, qualitativa e
expressiva. O colapso dos muros que delimitavam as instituicdes direciona
ao achatamento e a horizontalizacdo dos mecanismos de controle; ndo
significa, segundo os autores, o fim da disciplina, antes o exercicio da
disciplina, como autodisciplinas sdo entendidas de forma mais genérica.
Todas as formas antes segmentadas de disciplina se entrelacam numa
producdo de subjetividade na qual a disciplina é generalizada e, de certa

forma, acentuada.

O controle é expresso e se estende pelas profundezas da consciéncia
e dos corpos da populagdo e, ao mesmo tempo, pela totalidade das rela¢des
sociais e, dessa forma, busca dar conta de uma nova dimensao de
subjetividade que se fundamenta na configuracdo social e comunicativa do
trabalhador ativo, que opera basicamente pelo conhecimento, pela

comunicacédo e pela linguagem.

Na andlise de Pelbart (2000), passamos de uma sociedade disciplinar

para uma sociedade de controle. Na sociedade disciplinar, o exercicio do
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poder se vinculava a existéncia de Instituices de confinamento, familia,
escola, hospital, prisdo, fabrica, caserna. O controle e a logica disciplinar
assumem formas mais fluidas na contemporaneidade, equivalendo ao que
Pelbart chama de po6s-modernismo e Baumam, de modernidade liquida,
num espaco aberto para delimitacbes esquadrinhadas chamado de

Instituicdo, que funciona com redes modulaveis.

Mais mobilidade e fluidez, porém, mais controle, cartbes, celulares,
“prisioneiros a céu aberto” (Pelbart, 2000, p.30); quando as fronteiras se
apagam, tudo é tudo, casa, familia, trabalho. A producdo néo se limita mais
ao espaco da fabrica ou organizacdo, ela invade o espaco doméstico e

familiar, de lazer e outros.

O ser humano é sujeitado & maquina e ndo submetido por ela,
guestao de integrar o homem a maquina. Na realidade dos orientadores
agricolas, a aquisi¢cdo do “palm top” para monitorar visitas e atendimentos e
responder prontamente com os resultados do trabalho realizado “on time”,
olhar os e-mails a noite porque durante o dia a atividade é outra e invade o
espaco da casa, sdo praticas que os deixam mais vulneraveis ao olhar das
chefias, do poder institucional. Ou seja, o proprio tempo € invadido pelo
poder da sociedade de controle.

Para se ter o tempo, perde-se todo o tempo.
Na abordagem de Pelbart (2000):

“Consumimos fluxos de imagens de
informagbes de conhecimento de servicos. Estes
fluxos formatam nossa subjetividade, revolvendo a
nossa inteligéncia e conhecimentos, nossas condutas,
gostos, opinides, sonhos e desejos, em suma, NOSS0S
afetos. Consumimos cada vez mais maneiras de ver e
sentir e pensar, de perceber, de morar, de vestir, ou
seja, formas de vida, e mesmo quando nos referimos
apenas aos extratos mais carentes da populagéo,
ainda assim a tendéncia é crescente” (p.36).

Nesta andlise, busca-se introduzir a RV e a forma como ela vem
proposta na bibliografia especializada da area, em que tenta definir os

critérios que devem reger a remuneracao, delegando a organizacdo o poder
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de definir a cada safra, periodo, o comportamento desejado de cada uma
das pessoas da organizacdo, de forma a obter os resultados desejados. O
critério ndo foca resultados objetivos porque estes sdo imensuraveis, busca

definir o que chama de competéncias.

O pandptico de Foucault pode ser representado na RV pelos critérios
de avaliagdo com vistas a remuneragado que inserem no proprio individuo e
suas relagdes de interdependéncia o controle sobre o seu proprio trabalho e
desempenho; porém, ndo ha decisdo sobre se tera ou ndo direito aquela
remuneracdo. Ao serem definidos os critérios a partir de definicdes
generalistas e abrangentes, cria-se um cerceamento dos comportamentos
nao ditos, ndo previstos, em detrimento dos previstos nas descricbes da

competéncia que deve acompanhar o desempenho do trabalho.

A visdo de exceléncia que é passada cria de certa forma um padréo
de comportamento e desempenho quase mitolégico, por mais que as
descri¢cbes das competéncias exigidas tentem ser objetivas e restritas. A RV
intimida as pessoas e gera estresse emocional. A dependéncia da avaliacdo
e do reconhecimento no espaco social se torna cada vez mais importante, e
a inser¢cdo de indicadores de desempenho individualizados gera uma
visibilidade altamente ameacadora do desempenho para o individuo, um
controle microfisico no qual o resultado de cada um é rastreado o tempo

todo por indicadores tanto de produtividade quanto de qualidade.

Para Hannah Arendt (2004), a conduta social foi promovida a modelo
em todas as areas da vida, tendo a tendéncia de devorar as demais esferas;
a vida é canalizada para a esfera publica. Em nenhuma esfera da vida
atingimos tanta exceléncia quanto no labor, apesar do significado que o
termo carrega, associado ao sofrimento. “A exceléncia em si, arete, como a
teriam chamado os gregos; virtus, como teriam dito os romanos, sempre foi
reservada a esfera publica onde uma pessoa poderia sobressair-se e
distinguir-se das demais” (p.58). Se o trabalho passa a ocupar todos o0s

espacos, entdo a esfera publica passa a ser hegeménica na vida do sujeito
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e a competéncia passa a ser avaliada integralmente, no espaco de lazer,
familia, saude, enfim, em tudo.

A atividade realizada em espaco publico, portanto, na organizacgéo,
pode atingir uma exceléncia que o espaco privado ndo iguala. A exceléncia
requer a presenca do outro, publico formal, constituida de pares e lideres.
Ressalta Arendt (2004) que:

“Nenhuma atividade se torna excelente se o
mundo ndo proporciona espago para seu exercicio.
Nem a educacdo, nem a engenhosidade nem o talento
pode substituir os elementos constitutivos da esfera
publica, que fazem dela o local adequado para a

exceléncia humana” (p.59).

Somos 0 que parecemos ser aos outros. A aparéncia, aquilo que é
visto e ouvido pelos outros e por n6s mesmos é que constitui a realidade,
frente a isso até mesmo a subjetividade se rende. Se ndo somos
reconhecidos pelos outros significativos, nosso valor se reduz e, na
perspectiva da remuneracao variavel, perdemos a nossa possibilidade de

subsisténcia, além de nossa identidade.

Arendt (2004) cita Adam Smith, que menciona os homens de letras
para quem a admiracdo publica é sempre parte da recompensa. Para ele,
evidentemente, a admiracdo publica e a recompensa monetaria tém a
mesma natureza e podem substituir uma a outra. A RV carrega consigo
ambas, é o reconhecimento publico por ser a exceléncia, um prémio e uma
recompensa monetaria. Além disso, permite 0 acesso ao consumo, outra

evidéncia que gera por si sé o reconhecimento dos pares.
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3° MOVIMENTO - A DOBRA DA SOCIEDADE DE CONSUMO E A
REMUNERACAO VARIAVEL

A percepcdo do vendedor a respeito de seu valor como ser humano
muitas vezes se fundamenta na percep¢ao do outro a esse mesmo respeito.
A percepcédo do outro € construida a partir das evidéncias que ele ostenta a
respeito de seu poder aquisitivo, ou seja, de sua capacidade de consumo.
Eu sou para os outros aquilo que pareco por meio de meu potencial de

consumo, que da visibilidade a minha competéncia profissional.

As possibilidades de consumo dos trabalhadores sempre
determinaram o0 espac¢o social a eles destinado, regendo suas relacdes
sociais. Suas roupas, seu acesso a educacdo e a moradia, seu padréo de
consumo mais amplo, os lugares que frequentam determinam quem é o
individuo. A diferenca da contemporaneidade para a modernidade esta na
intensidade com que a perspectiva de consumo atravessa e determina a
subjetividade das pessoas. Na contemporaneidade, o consumo se
estabelece como algo que da sentido a vida, uma compulsao sobre algo que
guanto mais se tem, mais se quer, até se transformar em vicio — “adicto em
compras” mais um tipo de diagnéstico caracteristico da contemporaneidade,

gue se equivale a drogadicéo.

A sociedade salarial permitiu a diversas pessoas 0 acesso ao
consumo e libertou o individuo a partir dessa possibilidade. A RV pode
proporcionar a mudanca tdo almejada de padréo de consumo, dando acesso
a coisas nem sonhadas, impossiveis de acessar com o padrdo salarial
tradicional. Ela se estrutura de forma a manter essa iluséo, definindo-se

como algo adicional na remuneracgéo do individuo.

Bauman (2001, p.86) analisa a questédo do desejo colocando que, “na
corrida dos consumidores, a linha de chegada sempre se move mais veloz

gue o mais veloz dos corredores”, o que significa que ela é inalcancavel.
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Uma vez iniciada, a busca pela satisfacdo dos desejos se transforma em
infindavel, sempre temos um novo desejo para substituir aquele que parecia
ter sido satisfeito. Na sociedade de consumo, referenda o autor, tudo é uma
guestao de escolha, menos a compulséo pela escolha. Vamos as compras
na rua, em casa, no trabalho, no lazer, compramos mais do que produtos e
esperamos que nossas aquisicdes nos proporcionem as habilidades
necessarias ao nosso sustento, a imagem justa para transmitir a idéia de
gue essas habilidades existem e, assim, indefinidamente. Consumimos pelo
desejo ou mais pelo impulso, objeto constante e autopropelido que
permanece insaciavel e independente do que ja foi mobilizado para sua

satisfacao.

O desejo quer consumir, aniquilar, absorver, é, segundo Bauman
(2004), uma compulsdo de preencher uma lacuna que separa da alteridade.
As sobras do desejo passam a ser refugos, o desejo é destruicdo. "O desejo
destr6i o objeto destruindo a si mesmo nesse processo” (p.25). Os
consumidores ndo compram para satisfazer um desejo, mas por impulso. O
desejo leva tempo para ser germinado, o prazo é curto demais na
contemporaneidade para que se tenha esse tempo, por isso o impulso deve
nascer a cada passo no acaso. Sua expectativa de vida ndo precisa ser
maior do que o tempo necessario para a entrada e a saida de um shopping

center.

A contrapartida gerada pelo trabalho estd firmemente associada a
realizacdo de desejos e ao cumprimento do papel do individuo em suas
fantasias. Ela esta relacionada também a manutencdo ou ao alcance de um
determinado status profissional e social, que pode produzir sentimentos de
prazer, frustracao, sofrimento, medo, ansiedade e outros.

Para definir fantasia, sera utilizada a descricdo de Kets de Vries
(1993):

“As representacfes mentais se convertem em
unidades organizadas que permitem ao individuo
perceber, interpretar e reagir ao meio de uma forma
significativa; as necessidades pulsionais estdo
vinculadas a estas representacdes mentais e se
transformam em desejos de diversas classes, que se
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articulam mediante fantasias, que podem ser vistas
como esquemas que evoluem em complexidade.
Fantasias sd@o estruturas psicologicas complexas e
estaveis, que estdo subjacentes ao comportamento
observavel. As fantasias sdo os bloqueios de
construgdo que vao criar estilos neuréticos concretos
e sdo, em consequéncia, determinantes de um
comportamento duravel” (p.47) (traducao livre).
O comportamento duravel do individuo é, portanto, baseado em
fantasias que o acompanham em sua atividade profissional e pessoal e que

geram tensao constante na busca do individuo pela realizagédo dos desejos.

O medo da critica, de se expor, de ficar cansado, de ndo entender o
tema da discussdo, do nosso personagem se baseia na fantasia que faz a
respeito de si mesmo, de seus colegas, de seu gerente e de suas proprias
competéncias. Repleto de inseguranca sente-se sempre ameacgado e
devendo algo para aqueles com quem convive. “Sou 0 que produzo na
organizacdo, meus resultados de venda, meus clientes inadimplentes e
ativos, sou também o que consumo e 0 que as pessoas percebem que

tenho”.
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4° MOVIMENTO - A DOBRA DA ORGANIZAGCAO DO TRABALHO
A LIQUEFACAO DO MERCADO DO TRABALHO

A passagem da modernidade para a contemporaneidade que
caracteriza em parte o atual discurso produz uma ruptura com o paradigma
de pensamento amarrado a moldura binaria da modernidade (que define o
Eu e o outro, o branco e o negro, patrées e empregados, o bom e o mau, a
identidade e a diferenca, a razdo e a emocéo, o capital e o trabalho). Pensar
fora desta moldura refaz as construces anteriores sobre os vinculos de

trabalho tornando-os mais flexiveis e fluidos.

Na modernidade o futuro era a cria¢@o do trabalho e o trabalho fonte
de toda a criagcdo, o que gerava uma confianga no futuro. Bauman (2001)
salienta que o progresso representa na modernidade a auto-confianga no
presente, acreditando-se que o tempo esta do nosso lado e nés fazemos
acontecer, é uma questado de crenca. Na modernidade liquida ao contrario a
fé é fragil porque, segundo o autor ndo existe um agente capaz de realizar o
movimento rumo ao progresso. A fé em entidades sélidas, empresas, em
estados - nacdo, capazes de projetar e administrar a ordem estédo
ameacadas e estas instituicbes vem perdendo a credibilidade e
confiabilidade, a percepcdo de que o poder flui distante das instancias
politicas estabelecidas retira o controle da proximidade necessaria para
estabelecer a confianca.

Mesmo no ambito das organizacdes, a questdo das decisbes
estratégicas fica, muitas vezes projetada na impessoalidade do mercado,
determinando as movimentagbes organizacionais e, portanto, as
perspectivas do emprego e salarios fogem da seguranca das decisdes
tomadas de maneira pessoal e afetiva de quem esta préxima e por isso me
reconhece e sabe de mim. No centro de controle, na opinido de Hardt e

Negri (2004) — o império, o poder se tornou oculto, “nunca mais sera
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ocupado por um lider conhecido ou por uma clara ideologia” (p.154). A
lideranca toma novas formas e se afasta da tarefa se aproximando das
mentes dos significados, das comunicacoes.

Bauman (1999) diz que frente a globalizagdo o mercado tem que se
moldar na medida em que, na visdo dos investidores, é rigido demais,
precisa se formatar, desformatar, cortar, enrolar, sem oferecer qualquer
resisténcia ao que quer que se fagca com ele. O trabalho €, portanto “flexivel”
na medida em que se torna uma espécie de variavel econbmica que os
investidores podem desconsiderar como influéncia na formagdo do
resultado, na medida em que participam sem pesar no custo da mercadoria
produzida. A RV vem atender a esta demanda e exige do empregado,

flexibilidade para assumir os riscos de um empreendimento que nao é seu.

A mao de obra deixaria de ser rigida apenas se deixasse de ser uma
guantidade desconhecida no céalculo dos investidores, ou seja, se de fato
perdesse o poder de ser realmente flexivel recusando-se a conformidade a
um padrdo, a surpreender e, em suma, a por limites a liberdade de manobra

dos investidores.

Ser flexivel, desprezar o que ndo faz sentido economicamente, mas
do outro lado conviver com empregos ou formas de trabalho que surgem e
somem, fragmentados e eliminados assim que aparecem, parece uma
contingéncia sobre a qual nada se pode fazer. Para satisfazer os padrbes de
flexibilidade estabelecido pelos que fazem e desfazem as regras, os
fornecedores de méo de obra devem se submeter a algumas perdas duras e
inflexiveis da sua liberdade de escolha, de aceitar, recusar e impor as regras
do jogo. “A dimensdo global das opg¢Bes dos investidores, quando
comparada aos limites estritamente locais de op¢édo do fornecedor de méo

de obra, garante essa assimetria que, por sua vez € subjacente a

dominacao dos primeiros sobre o0 segundo” Bauman (1999, p.113).
A flexibilizagdo da remuneracdo ndo é uma op¢ao, € uma imposicéo
do mercado pela necessidade de dar respostas aos investidores, e empurra

o individuo em duas dire¢cdes: uma em direcdo ao consumo e outra em
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direcdo a qualificacdo absoluta e também flexivel que lhe dé condi¢gBes de
ocupar diferentes espacos nos diferentes movimentos de mercado.
Ansiedade, sensacdo de incompletude constante, e a eterna insatisfacédo
caracteristica do desejo infinito ndo atendido. A prontiddo constante da
qualificacdo frente as exigéncias cada vez mais inusitadas dos postos de
trabalho, que ndo esperam mais a habilidade de repetir as mesmas praticas
e sim a possibilidade de reagir de forma imprevisivel e criativa a cada
necessidade de momento.

A estratificacdo social na nova ordem fluida, na exposi¢do de Bauman
(2001) coloca na base da piramide, trabalhadores de rotina, que tendem a
ser dispensaveis e repostos com facilidade e que ndo tem razdes de se
comprometer com 0 espaco de trabalho. Numa outra escala estariam o0s
manipuladores de simbolos, construtores de significados, pessoas que
inventam idéias e maneiras de torna-las vendaveis e desejaveis. O segundo
nivel seria composto por aqueles envolvidos na reproducdo do trabalho,
educadores e funcionarios do estado. A terceira categoria seria dos
empregados em servi¢os pessoais, “mercadores de pele” que demandam a

proximidade de para quem vende e de quem recebe o produto ou servigo.

No outro pdlo da estratificacdo social, no topo da piramide de poder
estariam por fim aqueles que séo tdo leves e volateis quanto a economia
gue o0s gerou, gostam de jogar, criar e estar em movimento, vivem com
valores volateis, precariedade e uma despreocupacdo hedonista. Sabem se
movimentar no labirinto que lhes é imposto, e aceitam a desorientacdo e
vertigens que isso acarreta, sem qualquer angustia com a definicdo prévia e

planejada da direcdo que devem seguir.

O contexto em que a RV e as novas formas de relagdo de trabalho
acontecem €, como dizem Negri e Hardt (2004) em O império, um espaco
onde as forcas produtivas tendem a ser altamente deslocalizadas e
universais, essas forgcas produzem néo apenas mercadorias, mas relagdes
sociais. A mobilidade da forca de trabalho hoje é dificil de captar, o espectro

da migracdo persegue 0 mundo. Assim como as pessoas as idéias



100

atravessam os limites e se impde equiparando o que antes parecia diferente
e incomparavel. Os critérios que sdo usados para avaliar o trabalho e os
trabalhadores hoje séo globais e em muitas regibes a populacdo
trabalhadora ndo tem qualquer proximidade com o perfil proposto por esses

critérios.

Ainda se tem a tendéncia de dividir o |4 e o c4, o fora e o dentro.
Contumazes estratégias de manutencdo de um espaco seguro. As vezes a
atitude de defesa, a estratégia defensiva, segundo Dejours (1987) é negar a
demanda de qualificacéo hercullea e proteger o espaco da invasao daqueles
gue falam a linguagem global e, portanto incomodam. O exterior é

internalizado como demanda.

Os dois modelos modernos se op6em no que se refere ao jogo entre
o dentro e o fora, bem como em relagdo a natureza do trabalho. Na poés-
modernidade a riqueza social acumulada é cada vez mais imaterial; ela
envolve relagBes sociais, sistemas de comunicacdo, informacdo e redes
afetivas. Analogamente, o trabalho social vai se tornando mais imaterial.
“Ele simultaneamente produz e reproduz diretamente os aspectos da vida

social” (Hardt e Negri, 2004, p.277).

O discurso € da relacdo de trabalho profissional, onde antes se
pregava a fidelidade, agora a tbnica € a relagdo onde a calculadora na mao
€ condicdo de manutencao. Diz Bauman (2004, p.38) "num mundo onde a
seriedade € representada apenas por numeros, portanto s6 pode ser
apreendido desta maneira” (a qualidade de um sucesso musical é dada pelo
namero de discos vendidos, as vendas pelo nimero de produtos vendidos, o
professor pelo nimero de alunos aprovados, o orientador agricola pelos
hectares de terra plantada e assim por diante). Neste mundo a RV cabe
como uma luva, transforma trabalho em resultado, em ndmeros,
guantificados e variados de acordo com o critério das organizacbes e do

mercado.

O emprego ou o vinculo de trabalho para adquirir a condi¢do de

profissional deve cair sobre o individuo como um manto leve que pode ser
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deposto assim que um novo e mais lucrativo vinculo aparecer, e deve-se ter
cuidado para que nao se transformem em “caixas de a¢o” (Bauman, 2004,
p.39) que embacem perspectivas de maiores ganhos e relacdes de trabalho

mais promissoras.

A empresa, por sua vez, luta de forma ambigua para manter
dependéncia e independéncia dos individuos. Trabalha por sua
“empregabilidade” desenvolvendo programas de desenvolvimento das
pessoas, mas ao mesmo tempo, estimula a dependéncia através da
utilizacdo do tempo integral do sujeito, que ndo tem outra escolha sendo
sobreviver integralmente a partir desta fonte de renda e deste vinculo de

trabalho.
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2° PARTE: )
A DOBRA DA ORGANIZAGAO
A AMBIVALENCIA ENTRE LIBERDADE E CONTROLE

A classificacdo, a ordem, a racional subdivisdo das coisas e do
mundo constituem-se em uma tarefa da modernidade, uma pratica aplicada
da organizacdo. N&o se trata de uma ordem natural, mas de uma ordem
gerada pela necessidade de agir em torno de um sentido dado pela acdo de
ordenar e controlar. A ordenacdo se impde como uma necessidade de
controle sobre o ambiente, uma possibilidade de visualizar e reconhecer o
todo pela organizacdo de suas partes, cada elemento em seu lugar. A forma
como é produzida se expressa como a ideologia e a politica da acédo de
ordenar.

O pressuposto da ordem, por sua vez, também inclui a imposicéo da
verdade, tomada de forma hegemdnica e dominante. Para Bauman (1999),
“a verdade é, em outras palavras, uma relagdo social (como poder ou
liberdade): aspecto de uma hierarquia feita de unidades de superioridade ou
inferioridade; mais precisamente, um aspecto da forma hegemobnica de

dominacao, ou de uma pretensdo de dominar pela hegemonia” (p.145-6).

Toda ordenacdo supde o caos, sendo este um “produto de auto-
constituicdo da ordem” (Bauman, 1999, p.14). Se o caos deve ser evitado, €
tarefa gerencial ordena-lo. Assim para facilitar a tarefa gerencial de
organizacdo do caos, emergem no cendrio de trabalho modos de comandar
calcados em tratar de maneira uniforme os comandados e, a partir da
classificacéo racional e ordenada destes, agir e esperar que aja de maneira
padrdo. Esta estratégia uniformizante de controle da variagéo e da diferenca
nao se sustenta, entretanto, no instavel contexto contemporaneo. A infinita
diversidade constatada j4 ndo se enquadra a um unico esquema fechado de
possibilidades. Ha mais excecfes do que regras, o que pode ser constatado

nos casos em que percebemos com clareza a dificuldade em colocar, num
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mesmo agrupamento, pessoas com atividades diversas. A “boa pratica”
classificatoria da modernidade agora se inviabiliza, gerando um quadro de
deslocamentos e imprecisdes. Pode-se observar que a organizacao tenta,
ainda, forcar a manutencdo dos seus tradicionais mecanismos
organizadores, das antigas classificacGes, operando por meio do espaco
fisico, das nomenclaturas departamentais e dos cargos, dos salarios e, mais
recentemente, com a propria RV, tendo em vista estabelecer uma ordem de

aparente coeréncia e equivaléncia internas.

A espacializacdo do ambiente sofre transformacdes, sendo que os
espacos internos, antes departamentalizados e separados entre si por
paredes, ndo respondem mais as necessidades da organizacéo do trabalho.
Nas corporacdes, as divisérias passaram a ser flexiveis e leves para se
adaptarem as inumeras e constantes modificacdes do lugar ocupado pelos
individuos na empresa e suas correspondentes necessidades de interacao.
Contudo, em que pese estas desterritorializagbes espaciais concretas,
percebemos que, do ponto de vista de estrutura salarial, restam ainda
sélidas divisorias, que engessam as possibilidades de movimentacbes e
inter-relacdes internas. Convivem na organizacdo estruturas da
modernidade burocratica com demandas da “modernidade liquida”
(Bauman, 2001). As estruturas burocraticas, no ambito da remuneracao,
impdem regras sobre quem ganha o que, com quem deve se relacionar, até
onde pode ir, 0 que pode utilizar, qual sua al¢cada, que portas deve e pode
ultrapassar. Com o objetivo de conferir a fluidez ao processo, observa-se
gue a transgressdo se institui como pratica corriqueira, levando a que se

fechem os olhos desde que se mantenha a suposta ordem.

No atual contexto, as comunicacdes, antes também elementos de
ordenacdo, precisam obrigatoriamente ser liberadas, sob pena de se
constituir num boicote a prépria agilidade. Os telefones, por exemplo, séo
liberados para permitir o acesso de todos as linhas privilegiadas, com
possibilidades ilimitadas de conex8es. Essa liberagcdo passa a sensac¢éo de
uma total confianca e auséncia de controles; entretanto, o controle

biopolitico instalado ocorre pela acéo individual, pela prépria sobrecarga de
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trabalho, bem como pela auto-exigéncia de alto desempenho. E importante
aqui definir o que entendemos por controle biopolitico. O controle biopolitico,
conforme identificado por Foucault (1996), marca a passagem da disciplina,
do controle dos corpos para o controle da vida, objetiva governar a vida das

populacdes, o controle do imaginario e da mente das pessoas.

Retomando a questdo da liberacdo dos canais de comunicacao,
identificamos que as comunica¢bes cruzadas liberam a convivéncia dos
diferentes niveis da estrutura burocratica, antes separados por rigidas
regras, quando ndo por explicitas normas, como proibicdo de acesso a
determinadas areas e restricdo de informacdes a alguns escaldes da
organizacdo. Essa convivéncia provoca novas demandas educacionais e de
consumo e uma nova perspectiva sobre a importancia do préprio trabalho e
sua contrapartida de remuneracado. O trabalhador percebe a importancia do
seu proprio trabalho; porém, ndo tem a condicdo de mensurar este
resultado, o que gera frustracdo quando compara diferentes niveis de

remuneracgao.

Ainda assim, a organizacdo vé-se forcada a buscar alternativas de
sua propria ordenacdo. As tentativas de manter um organograma atualizado
s80 constantes e provocam sempre uma preocupacio, como se estivesse a
frente de um trabalho eternamente inacabado. Todavia, as tentativas
fracassam. O organograma € invadido pelas modificacdes recém-criadas

gue subvertem as ordens estabelecidas.

As organizagdes usam também artificios para dar conta da
diversidade de demandas, reconhecidamente temporarias. Utilizam-se de
estruturas sobrepostas a burocracia original, como comités, trabalho por
projetos, nucleos e comissdes. Esses grupos de trabalho sazonais
subvertem a hierarquia tradicional criando evidéncias da inconsisténcia das
regras de remuneragao que apdiam a estrutura burocrética. A inconsisténcia
se expressa ndao sO na remuneracdo tradicional baseada em cargos e

salarios, mas também na remuneracdo variavel, na medida em que os
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critérios validos se modificam ou deveriam se modificar a cada projeto,

resultando em um novo quadro de remuneragéo.

A questdo da remuneragdo, por sua vez, também ndo consegue
cumprir sua tarefa intrinseca de ordenar o caos. De alguma forma, ela o
escancara e, intensificada pelas demais operacbes do contexto
organizacional, coloca-se como mais um fator de ambiglidade. Quanto mais
se tentam classificar e localizar critérios adequados de agrupamento, mais
se evidenciam as diferencas e as subjetividades inerentes ao trabalho de
cada individuo e a inviabilidade de colocar todos “no mesmo saco”.

Tenta-se ainda assim. O ranco burocratico da modernidade,
expressao do desejo de controle, resiste nas organiza¢cdes e confronta as
pessoas com sua prépria ambivaléncia entre conviver com a organizagdo e
com o caos. Ndo sO o0 caos que se encontra fora de cada individuo, mas
aquele que esta internalizado e dentro de cada um de nés, questionando
decisdes, posicionamentos, além de confrontar o individuo com a
inconsisténcia na propria identidade. O desafio que se coloca o tempo todo
€ a capacidade de cada pessoa de enfrentar e se posicionar em cada

situacdo de forma coerente e relacionada ao contexto.

Os departamentos se sobrepdem e a angustia classificatoria cria
novos departamentos, procurando hibridizar a nomenclatura para dar a eles
a interdependéncia necessaria ao funcionamento eficaz da organizagéo.
Surgem verdadeiros transgénicos com apéndices implantados para agilizar
a tarefa e criar autonomia. As proprias funcdes, antes segmentadas de
forma simples, em geral calcadas em experiéncia e formagdo académica,
ficam a cada dia mais especializadas porque atendem a atividades bem
especificas e, ao mesmo tempo, mais generalistas, porque concentram
diversos campos de conhecimento em uma mesma atividade, atendendo a
espacos que parecem ndo se encaixar em lugar nenhum. A gestdo chega a
ter ddvida com relagdo a quem deve ser designada determinada tarefa, por

exemplo: alguém que conheca a contabilidade e tenha a habilidade de
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programar computadores deve se localizar na Contabilidade ou na
Informética?

O discurso da nova cultura corporativa procura incluir e valorizar as
diferencas dentro de seus dominios, pretendendo com isso maximizar a
criatividade, a liberdade de acéo e a diversidade no local de trabalho. Afinal,
a rotina diaria precisa ser colorida, ludica e flexivel. Porém, esse discurso é
recheado de ambigilidades. A inclusdo ostentada no discurso da
“administracdo da diversidade” (Negri e Hardt, 2004, p.171) é muitas vezes
acompanhada da excluséo pela acao da chefia/geréncia que teria a funcéo

de organizar as energias e as diferencas no interesse do lucro.

A rapidez com que essas movimentacBes acontecem ndo deixa
tempo suficiente para movimentar o “paquiderme” burocratico em direcéo
aos ajustes necessarios, deixando, defasados e insatisfeitos, todos os
participantes: quem recebe, quem paga e quem tem por tarefa gerenciar a

remuneracgéo, como é o caso do profissional de recursos humanos.

Na trilha dessa dificuldade, temos outra que se expressa na
perspectiva do duplo reporte. Quem € afinal o lider deste profissional? Quem
deve ser o lider, o avaliador e, portanto, quem produz os requisitos da
remuneragdo desse individuo? Temos como separar os esfor¢cos de cada
sujeito na acao conjunta de alcancar resultados? Ha necessidade de
individualizar para remunerar?Todas as questdes acabam por culminar na
problematica da remuneracgéo. A pergunta “qual o valor do trabalho?” parece

ter se transformado em “qual a contrapartida para o resultado atingido?”.

Ordenar, organizar pessoas, quer por suas diferencas, quer por suas
similaridades na organizagao, e, apoés, atribuir-lhes um valor relativo ao lugar
ocupado confere ao processo a ‘“impessoalidade” necessaria para
caracterizar a sua “justica”, pois a ordenacao produz a percepcao de que a
classificacdo ndo s6 é adequada, como natural. Resta aceitar as regras do
jogo. A RV inverte as regras do jogo, subverte a logica salarial em suas
premissas, permite que cada individuo negocie suas préprias perspectivas

de ganho, independentemente de uma posicdo previamente definida na
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estrutura. Portanto, pela sua natureza, a RV nao se viabiliza enquanto as
estruturas burocraticas predominam. Cria-se entdo seu arremedo, mais
assemelhado a estrutura tradicional de salarios, na medida em que mantém

0s mesmos critérios de diferenciacao e classificagao.

Convive-se com a possibilidade de que a RV possa subverter a
ordem de poder e a relacdo com os ganhos, mas, na pratica, sdo raras as
perspectivas concretas de isso vir a acontecer. Bauman (1999) assinala que
"a celebracdo pos-moderna da diferenga e da contingéncia ndo deslocou a
ansia moderna de uniformidade e certeza” (p. 270) e € muito pouco provavel
gue a perspectiva pés-moderna venha a sufocar a tendéncia moderna de
ordenacgdo. Essa convivéncia de perspectivas reforca um sentimento de
ambigtidade que desorienta os participantes do jogo do trabalho, de novo o
sentimento de transgredir parece estar presente na maior parte das acoes, e
os individuos sdo eternos devedores de tarefas e definicbes que nao tém

certeza de que deveriam ser efetivamente cumpridas.

A guerra contra 0 caos se organiza, na Otica de Bauman (1999), em
pequenas batalhas pela ordem, batalhas estas que, na maior parte das
vezes, se mostram esfor¢os parcos e indteis frente & enormidade do caos
gue provoca “tsunamis” de mudancas constantes que invadem as praias
organizacionais ndo tdo calmas. A caracteristica da modernidade sempre foi
a de tentar reduzir, transformar grandes problemas em pequenos problemas
solucionaveis. Assim, a empresa individualiza as negociacdes salariais e
resolve as questdes caso a caso, apagando os incéndios de consciéncia
gue venham a se evidenciar, sem causar grandes danos a estrutura, que
aparentemente se mantém intacta, mas que n&o resiste a um olhar mais
proximo e detalhista. As incoeréncias e as incongruéncias estéo ali, como

excecdes. Tantas e de tal ordem, que mais se parecem com a prépria regra.

A pressdo do caos retira de todos as referéncias de seguranca e
identidade e o apoio a referéncia. A identidade social, antes dada pelo
espaco ocupado na organizacdo, no departamento, no cargo, na chefia,

perde a estabilidade pela impossibilidade de fixagdo, a perspectiva de
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mudanca é constante e a busca pela identidade passa a se individualizar e
se basear no sucesso e no reconhecimento e ndo mais no espago ocupado.
A ameaca de desintegracdo se multiplica, assim como a tensdo que

acompanha o individuo em seu dia-a-dia.

A remuneracdo nas empresas sempre se baseou na referéncia da
estrutura da empresa e, portanto, um profissional serve de referéncia ao
outro, um cargo serve de referéncia a outro cargo. Ganha mais se for mais
importante ou mais preparado. Dependendo do projeto, a questdo que se
impde é que a mudanca de referéncia ja nao é mais verdadeira e deveria ser
refeita, mas ndo ha viabilidade para tal na organizacdo. A Constituicao
Federal (Artigo 7°, incisos VI e XXX), por meio de questdes como isonomia
salarial, irredutibilidade salarial e outras, também cria prote¢des ou amarras
para a viabilizacdo de uma remuneracdo efetivamente variavel; porém,
independentemente de sua existéncia, sua filosofia esta implantada na
consciéncia do individuo. O empregado ja se percebe como alguém que
apenas ganhara se tiver resultado. A ameaca da perda do trabalho
escancara a possibilidade do fracasso e da ndo-remuneracéo. A filosofia de
variabilidade se instala mesmo que ndo exista uma proposta formal de RV.
Numa férmula mais radical, ter ou ndo ter emprego é a variagdo maxima

possivel na remunerac¢éo do individuo.

Castel (1998) denuncia que ndo ha apenas uma precarizacdo dos
vinculos de trabalho, mas também uma desestabilizacao daquelas posicoes
tradicionalmente estaveis de trabalho. A oscilacdo dos postos de trabalho, o
fim de muitos deles e a criagdo de vinculos diferenciados que garantem a
sazonalidade necessaria a empresa marcam a insercdo de uma nova
perspectiva para a subjetividade que insere a inseguranca e a instabilidade
como uma premissa. Essa dimensdo coloca frente ao individuo a
perspectiva de um futuro ndo controlavel, “o sonho do interino é se tornar
permanente” (p. 529); porém, a posicdo de permanéncia ja ndo existe mais

e a perspectiva é de interinidade e instabilidade.
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Para que o individuo consiga manter-se dentro de um padrdo de
saulde, € importante que se proponha a pensar fora da estrutura de binarios:
bons/maus, competentes/incompetentes,  qualificados/desqualificados,
ativos/passivos, principalmente se considerarmos que as pessoas em geral
foram educadas para o maniqueismo. E importante desenvolver a
perspectiva de um pensamento que inclua a diferenga, a pluralidade e a
multiplicidade de alternativas, inclusive nas questdes de remuneracgéao.

Rifkin (1995) desenvolve, em seu livro sobre o futuro do trabalho, a
perspectiva de ndo existirem mais empregos e o trabalho ser executado
mediante outras formas de organizagcdo mais autbnoma, nas quais 0S
individuos néo tivessem vinculos duradouros. Essa configuracdo proposta
pelo autor parece atender a premissa da RV de forma plena. Durante o
século passado, o capital solidificou as relacdes de trabalho em seu formato
de sociedade salarial, educando os individuos e preparando-os com a
submissdo e a identidade necessarias a manutencdo da condicdo de
empregado. Hoje, na medida em que precisa de maior fluidez, busca a
mudanca desses preceitos; porém, a subjetividade ainda ndo esta
preparada para tamanha demanda, as necessidades séo diferentes de uma
perspectiva a outra. A autonomia no trabalho demanda diferentes
subjetivacdes, caracteristicas do empreendedor, mas ausentes naqueles
gue se adaptam a funcdo de empregado dentro de uma organizacdo, ndo

importando o seu nivel hierarquico.
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PAUSA
A QUESTAO DA REMUNERACAO VARIAVEL: DO SOLIDO AO LIQUIDO

A capacidade de reacdo do capitalismo as criticas € intensa. Na
medida em que as teorias administrativas evoluem, incorporam, em suas
prescricdes, aquilo que antes fazia parte do cabedal de criticas feitas pelos
operarios e pelos trabalhadores ao sistema de produgcdo. Os anos 60-70,
segundo Pelbart (2003), foram marcados por reivindicagbes por mais
autonomia, autenticidade, criatividade e até pela critica a hierarquia e a
burocracia caracteristicas da modernidade. Hoje, referem-se as regras e as
definicbes do novo gerenciamento. A recusa dos trabalhadores, na década
de 70, a trabalhos repetitivos obrigou a uma reconfiguragéo técnico-cientifica
do modo de produgdo em curso, 0 que exigiu do trabalhador uma maior

implicacdo de sua prépria intimidade.

No que tange a pratica da remuneragdo variavel nas universidades,
Marcelo Falcdo Vieira e Euripedes Falcdo Vieira (2003) abordam
criticamente o processo da isonomia salarial e reverenciam a possibilidade

da variacao. Eles colocam que:

“A  estrutura salarial isondmica nivela
injustamente diferengas de qualidade e desempenho.
Os planos de carreira tradicionais séo, hoje, pecas do
antiquario burocratico, que distorcem a funcionalidade,
comprometendo, nas areas académica e
administrativa, o desempenho de qualidade, pois
acabam por gerar uma significativa variacdo na
produtividade. Deve-se admitir que a produtividade
pode estar concentrada em nucleos ou em atores,
raz8o por que a variacdo ndo pode ser totalmente
eliminada, porém pode ser satisfatoriamente
atenuada” (p. 908).

Vieira & Vieira defendem o uso de tecnologias avancadas de
informagdo e o0s incentivos a produtividade para mudar o carater

predominantemente  burocratico das organizacbes publicas e,
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consequentemente, seu estado de letargia, com reflexos positivos nos
padrdes de desempenho e no exercicio de poder.

Também Wood Jr. & Picarelli Filho (1999), no campo da
administracao, criticam a gestao de salarios tipicamente moderna porque se
confronta com as caracteristicas da empresa contemporanea. Para os

autores, a gestao salarial moderna se caracteriza por:

¢ Inflexibilidade — a adoc&o de regras de remuneracdo rigidamente
padronizadas, que tratam coisas diferentes como se fossem a mesma
coisa, primando pelas equipara¢fes e pelo tratamento das questdes

salariais de forma coletiva.

o Falsa objetividade — a visdo racional desses sistemas revela uma

viséo reducionista da complexidade organizacional.

¢ Metodologia — os métodos utilizados s@o baseados em ciéncia
quantitativa e natural, sendo detalhistas e pouco ageis, ndo dando a
possibilidade de trocas e agenciamentos entre papéis e fungbes na

empresa.

e Conservadorismo — reforcadores da estrutura burocratica, focados
nos aspectos hierarquicos, na autoridade e na ascensao vertical na

estrutura como o Unico caminho de crescimento do trabalhador.

e Anacronismo — nega e inviabiliza mudancas necesséarias a

sobrevivéncia da organizagao.

e Divergéncia — um instrumento de remunerac¢éo tradicional pretende
ser neutro e delimitar rigidamente os critérios, ndo atendendo muitas

vezes as necessidades de mudancas da organizagao.

A nova configuracdo produtiva, mesmo que ainda em implantagao, ja
impde um modo de se comportar e de participar atendendo a um perfil muito
mais flexivel, criativo e, acima de tudo, capaz de ser dinamico e rapido,
aprendendo a correr riscos, inclusive naquilo que se refere a remuneracao.

Ai, entra em cena a RV, que também se constitui em prescricdo do
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management para atender a nova demanda de leveza das corporagdes
capitalistas na contemporaneidade. Os custos do salario se tornam pesados
na medida em que séo fixados independentemente da produtividade e do
mercado. A legislagdo atual levou muito tempo para ser constituida,
outorgando aos trabalhadores o reforco daqueles que eram os valores da
modernidade, como seguranca, irredutibilidade salarial, ganhos com
contribuicbes sociais e previdenciarias. Essa mesma legislacdo passa a se
tornar um peso na movimentacdo e na rapidez de reagdo das corporagdes

frente as oscilagdes e as demandas constantes de mudancas no mercado.

A necessidade de fluidez e variacdo de habilidades necessarias para
o desenvolvimento das tarefas também faz com que a fixacdo demasiada da
forca de trabalho passe a ser um empecilho a sobrevivéncia do capital nas

corporacgdes.

Esse movimento ndo se encontra acabado e ha ainda muito que
acontecer, por isso a preocupacado com ele € de extrema validade, pois
estamos em pleno turbilhdo da mudanca, que pressiona trabalhadores e
organizacdes para essa nova estruturacdo e que, a0 mesmo tempo,
confronta todos com a ambiglidade que esse novo modo de gerenciamento
impde. Lévy (1993) ressalta que vivemos num destes raros momentos em
gue, a partir de uma nova configuracdo tecnoldgica, temos um novo estilo de
humanidade sendo produzido e a RV implica, necessariamente, um novo

modo de ser do trabalhador, como do préprio trabalhar.

A teoria sobre a RV se fundamenta exatamente nesta mudanca.
Apropria-se da critica anteriormente feita ao capitalismo taylorista-fordista e
constroi uma nova demanda para as organizacdes, seus empregados e
seus modos de producédo. Os autores que defendem a remuneracéo variavel
partem de uma constatagdo de mudanca da realidade em diversos niveis, o
que forca a organizacdo a buscar novas formas de gestdo, que atendam a
uma maior agilidade das demandas de mercado e a uma presséo cada vez
maior por resultados, em um mercado competitivo e seletivo. Esta

transposicdo da organizacao tradicional para uma organizacao mais flexivel
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parece ser possivel somente apds uma reestruturagcdo de todos os
processos humanos na organizacdo, uma vez que 0s pressupostos de uma

e de outra parecem incompativeis.

A remuneracédo variavel ndo é nova. A légica de que a recompensa
salarial serviria como incentivo ao aumento de producdo ou produtividade
tem se manifestado em diversos estudos da administracdo ao longo dos
tempos, sendo reconhecidamente Taylor (1990) um grande estimulador
dessa pratica. Outros autores podem ser citados, tais como Resende (1997)
Henry Towne e Frederick Hasley (em torno de 1886), Henry Grant (1901), J.
Scalton (1936) e Rucker (1958).

A organizacdo, a cada dia que passa, evolui seu discurso, no qual
cada vez se fala menos em departamentos e funcBes e mais em equipes
multidisciplinares, gestéo por processos, projetos, redes, grupos de trabalho,
trabalho remoto, informacdo, resultados. Essas praticas se referem a
mudan¢cas na forma do trabalho, caracterizando uma demanda de
flexibilidade e adaptabilidade cada vez maiores. Implicam, a nosso ver, na
educacao e a propria estrutura psiquica dos individuos.

As organizacdes flexiveis, segundo Thomas Wood Jr. e Vicente
Picarelli Filho (1999), estimulam o crescimento pessoal de seus
funcionarios, recompensam o desempenho, formulam valores e visdo
organizacionais desafiadores, favorecem estruturas interligadas e
multidisciplinares, permitem flexibilidade de horarios ou operagdes, apdiam o
desenvolvimento da comunidade local, principalmente escolas, buscam
comunicacdo clara e agil e estimulam a participagdo e o relacionamento
informal entre os funcionarios.

Essa descricdo se parece com as caracteristicas das organizagfes
holograficas descritas por Garreth Morgan (1996). O autor ressalta que essa
perspectiva ainda esta distante da maioria das organizacdes e que qualquer
modificacdo nessa direcdo demanda importantes mudancas de atitudes e
valores. Aprendizagem e auto-organizacdo - duas importantes

caracteristicas desse tipo de empresa — “pedem reenquadramento de
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atitudes, enfatizando a importancia da atividade sobre a passividade, da
autonomia sobre a dependéncia, da flexibilidade sobre a rigidez, da
colaboracdo sobre a competicdo, da abertura sobre o fechamento, da

pratica democrética sobre a crenca autoritaria” (p. 113).

A remuneracdo estratégica ou remuneracao variavel € descrita por
Wood e Picarelli (1999) como uma ponte que liga os individuos a nova
organizacao. Ela catalisa as energias para um mesmo ponto, sendo fator de
harmonizacéo de interesses e alavancadora de resultados. Ao descrever as
principais caracteristicas da remuneragdo, 0s autores colocam que 0s
individuos passam a ser remunerados de acordo com o:

“

conjunto de fatores que afeta a sua
contribuicdo para o sucesso do negoécio: as
caracteristicas pessoais, suas caracteristicas do cargo
e o vinculo com a organizacdo. Além das atividades e
responsabilidades, o projeto de um sistema de
remuneragao estratégica também considera
conhecimentos, habilidades, competéncias,
desempenho e resultados” (p. 44).

A implantacdo de uma nova forma de remuneracdo, assim como de
novas praticas de gestdo, produz na relacdo de trabalho algumas
caracteristicas necessarias a mobilidade do capital e a transitoriedade da
atividade. Essas perspectivas modificam a relacdo de trabalho, limitando-a
ao periodo necessario para se ter algum resultado, terminando e
recomecgando a cada projeto, a cada pagamento e, acima de tudo, para
cada individuo por sua contribui¢éo particular.

A bibliografia (Resende, 1997; Wood (1999); Vroom, 1997, e outros)
gque se refere a remuneracdo variavel ressalta suas qualidades,
caracterizando-a como um instrumento que imp&e uma gestéo voltada para
resultados. Ela pode ser adaptada a realidade da empresa, permitindo a
melhoria dos ganhos sem colocar a empresa e 0 emprego em risco, 0 que
favorece uma relacdo de trabalho adequada na perspectiva da
contemporaneidade. Mais ousadamente refere-se a remuneragdo variavel

como um instrumento de mudancga da cultura organizacional denominando-
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a: a nova vantagem competitiva, devido a flexibilizagédo e a individualizagao
dos resultados e a avaliagdo que insere na organizacao.

Os modelos de remuneragdo variavel devem ser adequados a
realidade de cada organizacdo. Por isso, ndo serdo encontrados dois
modelos exatamente iguais. Picarelli e Wood Jr. (1999) introduzem o
principio da coeréncia, segundo o qual um sistema de apoio deve ser
coerente com 0 modelo organizacional adotado. A proposta que se
contrapbe ao modelo tradicional é de uma estrutura totalmente flexivel, na
qual ndo se percebe hierarquia, chamada de rede organica. Esse modelo de
organizacdo parece estar ainda distante da realidade da maior parte de
nossas organizagodes, que ainda mantém uma estrutura burocratica rigida.

A partir destas afirmativas a respeito do processo de RV, pode-se
perceber que, apesar de ser um processo cujo objetivo principal € derrubar a
antiga estrutura das organizacfes modernas, sua base teorica é também
estruturada em conceitos ainda rigidos e prescritivos. A consciéncia da
complexidade de um processo que se propde a customizar cada
organizacao, cada individuo participante e cada contexto parecem carregar
uma inviabilidade gerencial. Como gerenciar a complexidade que se
estabelece?

Grande parte da bibliografia tradicional ainda se coloca de forma
prescritiva sugerindo um método de implantagdo passo a passo, uma receita
de bolo que, se seguida, deve ter conseqiéncias positivas. O primeiro passo
determina as competéncias necessérias ao desempenho da atividade que
resultaria no sucesso e na consecucdo da tarefa prescrita. E dificil definir
competéncia; sua mensuracao se baseia em critérios subjetivos, geralmente
determinados pela organizacdo e por suas liderancas a partir de uma
determinacéo calcada em direcionamento estratégico e resultados.

O mapa publicado por Wood e Picarelli (1999) divide a identificacdo
de competéncias em quatro passos. Cada passo € focado em diferentes
ambitos de andlise, que vdo do macroambiente aos aspectos individuais do

sujeito, passando pelo negocio e pelo grupo. Todas essas etapas sao
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essencialmente subjetivas, ndo havendo qualquer racionalidade na forma de

identificacdo dessas competéncias.

As férmulas tedricas tentam dar ao espago organizacional e as
funcbes nele desempenhadas uma ordem que jA ndo possui e editam e
reeditam préticas, muitas, apenas com novas roupagens para revestir de
regras e certezas um espaco organizacional gue mais se assemelha com a
desordem e o caos. A sensacao que temos € de uma aparente ordem que
se mostra na superficie dos procedimentos, manualizados, mas na qual uma
leve incisdo ja escancara ou desmascara as incertezas e as instabilidades.
Os descontroles velados que habitam os corredores das organizagbes
geram um enorme desconforto naqueles que se mantinham nos valores da
racionalidade, da hierarquia confortavel e da seguranca do salario fixo e
determinado pelas funcdes e ndo pelas competéncias ou pelo resultado.

A RV toma diversas configuracdes, a bibliografia da area diferencia
cada uma delas pelo método e pelos critérios a partir dos quais é

implantada.
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Formas - —
especiais de Alternativas Criativas
recompensa
— Remuneragéo
Remu;eragao Variavel Participacéo
or (inclusive por . P
Desempenho Competéncias) Acionaria
4
Plano Privado de Aposentadoria
- Remuneracgéo por
Remunera‘?ao Competéncias
Fixa
Base da Remuneragéo
Remuneragéo Funclo_nal
Remuneracao por Salério
Habilidades
\

Figura do livro WOOD JR., Thomaz & PICARELLI FILHO, Vicente. Remuneracéo
Estratéqgica. Atlas, Sdo Paulo, 1999. (p.47)

O quadro acima demonstra claramente uma visdo evolutiva da
remuneracdo desde uma visdo mais tradicional de salario tipica da
modernidade a visado da flexibilidade absoluta da criatividade total, passando
por alternativas que véo flexibilizando gradualmente e também estimulando
progressivamente a individualizagdo do processo de remuneracao,
deixando-o, por fim, completamente livre e focado no desempenho exclusivo
de cada sujeito.

Este trabalho propde uma classificagdo relacionada com a
intensidade da individuacdo dos critérios a que os sujeitos sédo submetidos
no processo. A RV como participacdo de lucros e resultados em geral é
estruturada sobre um resultado global da organizacdo e dividida
proporcionalmente entre os participantes de forma equivalente, ndo havendo

influéncia do desempenho individual no processo, ou este componente do
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resultado nao fica visivel aos demais. As novas propostas de remuneracao
propdem também a flexibilizacdo ndo somente da remuneracdo variavel,
mas também do proprio salario, por meio da chamada remuneragdo por
competéncias e habilidades. Depois de avaliadas as competéncias do
sujeito, a remuneragdo se torna estavel, modificando-se apenas quando
alguma habilidade for acrescida ao curriculo do empregado. Haveria
flexibilizagdo em relacdo a igualdade de salarios de um mesmo grupo de
cargos; porém, mantendo a estabilidade salarial de um mesmo individuo.
Esse processo privilegia a definicho de habilidades como a
capacidade de realizar uma tarefa ou um conjunto de tarefas em
conformidade com determinados padrdes exigidos pela organizacéo e por
uma nova determinacdo de critérios de carreira. Antes, a nocao de carreira
implicava constancia e linearidade; a nova proposta trabalha com a idéia de
ruptura e mudancas e, mais do que isso, com as constantes flexibilizacdo e
ampliagdo da gama de possibilidades do sujeito no posto de trabalho
também instavel e liquido. A nocdo de carreira, que antes conferia uma
dimensdo de longo prazo a relacdo de trabalho, se esvai, buscando a

evolucéo constante em um mesmo espaco, entretanto em curto prazo.

O sistema de remuneracdo por competéncias modifica o critério de
determinacgdo salarial, saindo do critério de isonomia de cargos para a
diferenca na capacitacdo dos individuos, baseada em geral na confirmacéao
da existéncia de habilidades por meio de certificagbes reconhecidas.
Mantém-se a nocdo de salario fixo independente de resultados. O
pressuposto é que, realizado o pré-requisito, uma habilidade esteja
eternamente implantada no individuo e esta efetivagdo se repasse ao
salario. Esse critério jA vem sendo usado na academia e sendo
extremamente questionado, uma vez que a passagem do tempo desgasta e
invalida uma série de teses que, se ndo renovadas constantemente, deixam

literalmente de servir.

Utilizando uma metéfora, pode-se exemplificar a questdo da seguinte

forma: se um violinista passar muitos anos sem tocar seu instrumento,
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podera perder completa ou parcialmente a habilidade de toca-lo; porém, tera
mantido seu certificado de violinista.

As habilidades na contemporaneidade séo descartaveis, facilmente
se tornam obsoletas, seja por evolucdo tecnolégica, seja por modismo, seja
por novas exigéncias daqueles que comandam o mercado, O
cliente/consumidor, por exemplo. Portanto, provocar nas pessoas a
constante busca de qualificacdo € uma demanda atual. Se isso ndo
acontece naturalmente, entdo ha que se provocar a partir de um sistema de

remuneragado em que isso esteja inserido.

Essa € uma exigéncia que a modernidade liquida, por meio das
novas formas de remuneracdo, impinge aos trabalhadores: mudar,
flexibilizar, multiplicar habilidades e competéncias num turbilh&o infinito, em
gue a davida que se estabelece é: esta atualizado? Seu potencial

corresponde as necessidades do mercado e da organizacdo?

A chamada RV, que pode ou ndo incluir a participacdo acionéria
como resultado do sucesso em algum projeto, € o apice do processo de
individualizacéo e fluidez da remuneracdo, quando nenhuma das formas
anteriores precisaria estar presente. O trabalhador teria seu contrato
baseado exclusivamente em seu resultado pessoal e intransferivel. A
legislacao brasileira dificulta esse tipo de relagdo de trabalho; porém, no

mercado informal ele se torna cada vez mais comum.

As formas chamadas por Wood e Picarelli (1999) como alternativas
criativas abrem uma gama infinita de possibilidades que se podem inserir
em um conceito de customizacdo absoluta da remuneracdo, em que para
cada pessoa ou tarefa, um estilo de remuneracdo seja delineado. Os
critérios para esse delineamento devem atender e ter coeréncia com a
estrutura e a demanda do negécio. Para poder enfrentar esta nova
perspectiva, o trabalhador deve estar capacitado para a negociacdo e ter
consciéncia plena de suas competéncias e resultados, além de conseguir se
confrontar com a instabilidade como uma realidade que ndo assuste ou

intimide. Outro fator importante que deve estar na pauta dos processos de
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recursos humanos e educacionais é a preparacdo da sociedade para lidar
com outros parametros de avaliagdo das relagfes de trabalho. O trabalhador
precisa ter a mesma competéncia do empreendedor para lidar com a
complexidade de informa¢des de mercado, indices econdmicos, oscilagdes
e perspectivas e, com isso, potencializar e valorar adequadamente seus

ganhos.

Ainda preparamos nas atividades de treinamento, pessoas para
relacbes de obediéncia e vinculos previamente estipulados nos quais a
participacdo do trabalhador é passiva. Como esperar desses individuos a
formacao e a coragem necessarias para se manterem estruturados frente ao
caos e a desordem, que somente tomam forma dentro do proprio sujeito a

partir de sua propria organizacdo mental?
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ACIDENTES OCORRENTES — DOBRA DA PSICODINAMICA DA
REMUNERAGAO VARIAVEL — PROBLEMATICA DO ACONTECIMENTO

A dobra da RV que envolve o individuo e sua subjetividade passa
pela compreensdo psicolégica, e a psicodindmica traz a discussdo alguns
efeitos sobre a saude mental na contemporaneidade. As perdas e as
mudancas que todo este contexto de trabalho acarretam para o sujeito tém
reflexos sobre sua subjetividade. As relagbes de trabalho se mostram cada
vez mais liquidas e fugazes, a confianca basica na organizacdo e na sua
capacidade de manter o sujeito em seu espac¢o de trabalho e com sua
estabilidade se esvai nas novas formas impostas de trabalhar, os novos
critérios de avaliacéo do trabalho, bem como o novo jeito de se relacionar no
trabalho com lideres e colegas e com a propria organizagéo, refletem nos

individuos e sua dinamica.

A psicodindmica do trabalho estuda os efeitos do trabalho e sua
forma de organizagdo no sujeito. Segundo Dejours (1987): “A organizacao
do trabalho exerce, sobre o homem, uma agéo especifica, cujo impacto é o
aparelho psiquico” (p. 133). O sofrimento psiquico aparece quando a relacdo
com o trabalho vai se dissociando gradualmente da possibilidade de
felicidade e seguranga para si e para os demais. Embora o individuo que
trabalha preserve melhor a sua saude do que aquele que nao trabalha, este
mesmo trabalho é as vezes desestruturante, em um processo que é

identificado pela psicopatologia do trabalho.

Para Dejours (1993, p. 100), a salde ndo é um estado plano, calmo,
uniforme nem uma vida em que a angustia ndo esteja presente. Todos estao
sujeitos a angustia, mas mesmo assim estdo com boa salde. A questdo é
ter a capacidade de lidar com a angustia e resolvé-la momentaneamente. “A
salde € a existéncia da esperanca, das metas, dos objetivos que podem ser

elaborados. E quando ha o desejo. O que faz as pessoas viverem é o desejo
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e nédo so as satisfacdes. O verdadeiro perigo é quando o desejo ndo é mais
possivel” (1993, p. 101).

A remuneracao é parte importante da relacao de trabalho e se reveste
de significados do ponto de vista da economia psiquica do sujeito. Dessa
forma, € evidente que sua estruturacdo gera no individuo determinadas
reacOes, que podem ser interpretadas a luz da psicodinamica do trabalho.
Certamente existem estratégias individuais e coletivas de enfrentamento
desses processos. Dejours ressalta que “... o sofrimento aumenta com o
absurdo de um esforgo de trabalho que, em troca, ndo permitir4 satisfazer
as expectativas criadas no plano material, afetivo, social e politico” (1998, p.
18).

Nos trabalhos de Dejours (1987; 1987; 1998) realizados com
segmentos de trabalhadores operacionais, algumas conclusdes foram
construidas a respeito do enfrentamento dos riscos fisicos inerentes ao
trabalho de cada categoria. Quando falamos de remuneracdo, estaremos
abordando provavelmente um outro tipo de risco, associado a perda do
status e do poder de compra e mesmo do prestigio social. Na medida em
gue se modifica, a remuneracdo se torna variavel e dependente do
desempenho individual, medido em determinados intervalos de tempo ou
pelo resultado de projetos. Isso cria um risco adicional ndo existente na
relacéo de trabalho tradicional, que ndo implicava mudanca desse padrao no
caso de decréscimo de produtividade ou qualidade nem pressupunha um
processo de avaliacdo de desempenho imediato do trabalho executado e de
seus resultados. A remuneragdo por resultados gera uma presséo adicional

sobre a ameaca de desemprego, tdo conhecida atualmente.

N&o se analisam aqui apenas tarefas manuais exemplificadas por
Taylor (1990). Tais tarefas sdo repetitivas e geram a separacdo da
realizacéo e da concepcéo. Este texto debrucga-se sobre o trabalho imaterial,
conforme conceito de Lazzaratti e Negri (2001). Analisa tarefas que podem
perfeitamente ter a aparéncia de atividades em que o contetdo do trabalho
seria fonte sublimatéria, de prazer e realizacdo, mas cuja forma de
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organizacao provoca 0 medo e a tensdo constantes sobre o seu resultado,
relacionado muitas vezes a propria sobrevivéncia. A sublimacdo aqui é
tratada como o direcionamento de um desejo ou fantasia “para um alvo
irrepreensivel e mais elevado” (Freud, 1989.) Além de aceito socialmente, é

considerado o Unico mecanismo de defesa saudavel pela psicandlise.

Contra o sofrimento padecido no trabalho, o homem constréi o que
Dejours (1998) chama de “estratégias defensivas”. Trata-se de instrumentos
de adaptacdo sutis e engenhosos, que provocam reacdes importantes do
ponto de vista da economia psiquica dos individuos. O trabalho demanda,
para o autor, a utilizacdo de energia libidinal. A ma utilizacdo dessa energia
ou a sobrecarga do individuo gera a chamada “carga psiquica”, que é para o
autor a insatisfacdo resultante de um conceito ergondmico no qual o

trabalho se organiza inadaptado a estrutura da personalidade.

O acumulo ou descarga da energia psiquica faz a economia psiquica:
“se um trabalho permite a diminuicdo da carga psiquica, ele é equilibrante.
Se se opde a uma diminuicdo, é fatigante”. O prazer no trabalho reduz a
carga de energia psiquica e, ao contrario, a sobrecarga e a exigéncia
excessiva instalam no individuo uma relacdo de conflito com o seu trabalho,
gerando o sentimento de prazer ou tensédo” (Dejours, 1993, p.90).

Dejours reforca: "Em se tratando da carga psiquica, o perigo principal
€ o0 da subutilizacdo ou o da repressao das aptidées psiquicas, fantasiosas
ou psicomotoras, que ocasiona uma retencdo da energia pulsional (tensdo
nervosa). O bem-estar psiquico ndo provém da auséncia de funcionamento,
e sim de um livre funcionamento em relagdo ao contetdo da tarefa. Se o
trabalho favorece esse livre funcionamento, ele sera fator de equilibrio; se
ele se opbe, serd fator de sofrimento e doenca” (1993, p. 103). A
participacdo na concepcao do trabalho é também fator de salde. Mendes
(1986) defende que ela deve se dar desde o livre questionamento das
guestdes relativas a tarefa até o envolvimento em decisbes gerenciais.
Quando abordamos o trabalho na contemporaneidade, parece que a

perspectiva de subutilizacdo das capacidades do sujeito ndo se qualifica, a
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visdo do trabalho imaterial, em geral, parece utilizar o sujeito inteiro e toda a
sua subjetividade, havendo mais facilmente a sensacdo de excesso de

utilizacdo das capacidades do individuo do que da falta dessa utilizacéo.

A participagdo nas decisbes do trabalho também nos parece
evidéncia da contemporaneidade; cada vez mais o trabalhador usufrui de
autonomia e de um autogerenciamento que, se por um lado pode satisfazer
0s anseios desafiadores e sublimadores da psique, certamente pode
sobrecarregar caso a pessoa se sinta insegura ou despreparada para
assumir o 6nus que a tarefa pode acarretar. Quanto mais indefinidas as
exigéncias do trabalho e as competéncias exigidas para o seu desempenho,

mais cresce as insegurancas e as ambiglidades do sujeito em relagéo ele.

A posicdo de comando, gestdo carrega em si esse fardo; deve-se
fazer tudo, ser perfeito para que o desempenho esteja proximo do ideal. O

ideal, por sua vez, é sempre percebido como inatingivel.

Quando falamos em participacdo do trabalhador no processo de
trabalho, podemos nos remeter também a chamada participagéo nos lucros,
gue poderia ser uma consequéncia 6bvia dessa acao gerencial. Porém, isso
implicaria uma mudanca de envolvimento do trabalhador, influenciando nos
critérios que servem de base para a sua avaliagdo, reduzindo o
desconhecimento sobre esses critérios e, provavelmente, reduzindo o

estresse gque esse desconhecimento gera.

O trabalho ndo diz respeito somente as questdes fisico-quimicas da
tarefa, mas também a organizagdo do proprio trabalho. Em nossas analises
da contemporaneidade observamos muitas mudancas nesta organizacao
gue mais se assemelha hoje ao caos do que a um espaco racional
altamente controlado. O ambiente de trabalho, ja descrito e comentado
anteriormente, pode produzir no sujeito e no grupo uma série de sintomas. A
I6gica das organizacdes atuais de alta produtividade, transitoriedade, fluxo
continuo, em rede e, conseqiientemente, estressante é um fator de evidente

sobrecarga que interfere nas relag6es de trabalho e salude dos empregados.
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Refere Dejours (1993) em sua analise do trabalho na modernidade
gue “a organizacao do trabalho é, de um lado, a divisédo das tarefas, que
conduz alguns individuos a definir por outros o trabalho a ser executado, o
modo operatério e os ritmos a seguir. Por outro lado, é a divisdo dos
homens, isto é, o dispositivo de hierarquia de supervisédo, de comando, que

define e codifica todas as relagfes de trabalho” (p. 104).

Uma grande ameaca que paira hoje sobre as pessoas é a ameaca do
desemprego. A perspectiva de exclusdo, a meu ver, equipara-se ou é
complementar a perspectiva da perda de status, portanto, equivale ao medo
de reduzirem os seus ganhos financeiros, atestando ainda a incompeténcia.
N&o parece ser importante aqui discutir o quanto a questao do desemprego
€ real ou ndo. A bibliografia sobre o tema é extensa e confirma a realidade
dessa questédo (Rifkin, 1995); porém, o importante aqui € a fantasia que isso

gera no sujeito e a forma como individualmente ele lida com a questao.

A falta de mobilizacdo da populacdo em torno do tema do
desemprego parece estar relacionada, segundo Dejours (1998), ao processo
de banalizacdo, que implica a adesdo macica das pessoas ao discurso
economicista. Este atribui a questdo ao destino, ndo percebendo nesse
processo qualquer injustica social. Analisar este processo que favorece a
tolerdncia social e faz com que exista um aparente consenso sobre a
aplicacao e a eficacia de determinados métodos de organizacao do trabalho
pode provocar a conscientizacdo. Acredito também que a individualizacao
tem contribuido em muito para que ndo se tenha uma mobilizacdo social
nessa questao, porque, se 0 desemprego € atribuido a competéncia e
esforco individual e ndo a um mecanismo social, entdo é um problema
pessoal e ndo algo com que a sociedade deva se preocupar. Cada um deve
defender sua propria empregabilidade. Nao ter um espaco de trabalho
definido e que permita sustentar a si e aqueles que o cercam reverte
fortemente para o individuo e sua auto-estima. E estar excluido de um

espaco social, da afirmagédo de sua propria identidade como suijeito.
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"A aceleracdo ou a frenagem desse processo depende de nossa
vontade e de nossa liberdade. Nosso poder de controle sobre o processo
pode ser aumentado pelo conhecimento de seu funcionamento” (Dejours,
1998, p. 23).

Vérias formas de sofrimento podem estar associadas a processos de
remuneragdo que certamente envolverdo riscos infinitamente maiores para
os individuos. Afirma Dejours (1998): “... ha o sofrimento dos que temem
ndo satisfazer, ndo estar a altura das imposicbes da organizacdo do
trabalho: imposi¢cdes de horario, de ritmo, de formacéo, de informacgéo, de
aprendizagem, de nivel de instrucdo e de diploma, de experiéncia, de
rapidez de aquisi¢do de conhecimentos teoricos e préaticos e de adaptacdo a
cultura ou a ideologia da empresa, as exigéncias do mercado, as relagdes

com os clientes, os particulares ou o publico, etc.” (p. 28).

Os processos de RV freqlentemente trazem a tona varios desses
itens. Eles serdo ostensivamente mensurados e implicardo o célculo do
valor da contrapartida do trabalho. Também ai se encontra a causa da
angustia e do sofrimento que podem tomar a forma do medo de ser
incompetente, de ndo estar a altura das exigéncias ou de se mostrar incapaz
de enfrentar convenientemente situagbes incomuns ou incertas, que em

tempos de mudanca parecem tao 6bvias e aceitaveis.

No aspecto social, parece haver também uma possivel correlagédo
com processos que venham a gerar desconforto nos sujeitos. Muitas vezes,
ha no trabalho e no discurso da organizacao a interdependéncia clara entre
as pessoas, a organizacdo em times ou equipes, por exemplo, e o individuo
pode ser impelido a executar mal o seu trabalho pelos demais, gerando
sofrimento. Se ele considerar que isso pode ainda interferir em seus ganhos,
certamente o clima organizacional e o sofrimento psiquico estardo
sensivelmente implicados. Edith Seligmann Silva (1992) sublinha que
“situacbes de tensdo vivenciadas coletivamente se expressam em
adoecimentos individualizados” (p. 71). Ele afirma ainda que existem

situacdes identificadas pelos setores de Recursos Humanos ou pelo servigco
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médico, como situagBes em que crescem as tensdes. Elas se visualizam por
meio dos conflitos interpessoais e eclosdao de queixas nervosas ou

psicossomaticas.
Conforme Freud, no Complexo de Edipo:

“a autoridade do pai ou dos pais €
introjetada no ego e ai forma o ndcleo do
superego, que assume a severidade do pai e
perpetua a proibicdo deste contra o incesto,
defendendo assim o0 ego do retorno da catexia
libidinal. As tendéncias libidinais pertencentes ao
complexo de Edipo sdo em parte dessexualizadas
e sublimadas (coisa que provavelmente acontece
com toda transformag¢do em uma identificacdo) e
em parte s&o inibidas em seu objetivo e
transformadas em impulsos de afei¢éo” (Vol XIX -
A dissolucdo do Complexo de Edipo — Obras
Freud, 1989).

Dejours (1999) salienta que “o trabalho para muitos de nds
representa uma segunda chance de obter e consolidar a identidade e
adquirir um pouco mais de confianca pessoal. Na falta de uma identidade
bem formada, buscamos nossa auto-estima no olhar do outro” (p. 5). E ai
gue a avaliacdo intervém: ela é concretamente a expressédo do olhar do
outro, intervindo também na contrapartida do trabalho. O olhar do outro,
cada vez mais distante e desconhecido, faz brotar a inseguranca do sujeito
quanto a esse olhar. “Quando a inseguranca sobe a bordo, perde-se a
confianga, a ponderacdo e a estabilidade de navegacado” (Bauman, 2004,

p.31).

Completa Dejours (1999): “trabalhar bem comporta uma cota de
sofrimento, mas esse sofrimento pode se transformar em realizacdo quando
se conseguem resolver problemas e, a partir disso, se obtém
reconhecimento. Os assalariados, quando sofrem, sempre esperam
gualquer coisa em troca e o0 aspecto mais importante ndo é o salario, mas o
reconhecimento”. O sofrimento do trabalho, quando acompanhado de

reconhecimento, transforma-se em realizacdo pessoal. A severidade do pai
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aqui pode ser representada pelas metas e pelos objetivos organizacionais
gue, internalizadas no individuo, representam seus anseios. Seu
cumprimento ou ndo é a evidéncia de sua integridade e competéncia, que
sera punida ou premiada com a remuneracgao variavel, em seus resultados,

como um sinal de sua poténcia ou castragao.

Um conceito importante trazido na pesquisa de Aubert (1998, p. 87) e
gue parece ter relacdo direta com os pressupostos da remuneracgédo variavel
€ 0 conceito de “neurose de exceléncia’. Neste, certas situacdes
organizacionais provocam alguns tipos de personalidade que buscam o ideal
profissional elevado e investem na instituicdo, propiciando o
estabelecimento de processos neurdticos. A autora equipara também com o
conceito de “burn out” (queimadura), em que o individuo é atingido por um

esgotamento psicoldgico pela superidentificagdo profissional com o trabalho.

A doenca de idealizacdo evidencia uma relagdo direta com a
crescente exigéncia das metas organizacionais, que acabam determinando

a configuracéo da RV.

Ser sempre melhor, enfrentar a necessidade de trabalhar
energicamente, de envidar mais esfor¢os, de desempenho cada vez melhor
e de tender sempre para um maior sucesso séo a ténica no sentimento e no
discurso das pessoas. Esse processo se estabelece, principalmente, nas
empresas onde as questbes de qualidade e exceléncia séo priorizadas e,
certamente, as empresas que implantam RV estdo dentro desse parametro.
Neste contexto, “o individuo é conduzido a desenvolver e buscar uma
imagem de si mesmo em conformidade com os padrdes exteriores de
exceléncia e de sucesso, as vezes em detrimento de sua personalidade
real” (Aubert, 1998, p. 102). O ideal de Ego assume o controle da
personalidade, forcando o Ego para agbes muitas vezes acima de suas
condicbes reais e mesmo fora das possibilidades do ambiente externo. O
nivel de exigéncia das organizacbes € dado na contemporaneidade pela

visdo do cliente, figura indefinida e onipresente que assume o papel de
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condutora nas normas e nas exigéncias impostas ao individuo em seu
trabalho. Essa figura, na maior parte das vezes virtual ou mesmo
complexificada, pode provocar uma grande inseguranca e a sensacao
fantasiosa de que a exigéncia € inatingivel.

David Zimerman (1997) analisa a questdo do vinculo para chegar ao
conceito de Vinculo de Reconhecimento, que pode ser transposto para a
relacdo de trabalho. Segundo o autor, a palavra “vinculo alude a alguma
forma de ligacédo entre as partes que estdo unidas e inseparadas, embora
permanecam claramente delimitadas entre si” (p. 163). Essa definicdo pode
ser aplicada a relacéo entre trabalho, sujeito e empresa. Nela existem, sem
davida, uma ligacdo e uma delimitacdo claras entre as partes envolvidas.
Zimerman lembra que, para diversos autores da psicandlise (Bion, Melanie
entre outros), a questdo do vinculo é crucial, principalmente na analise da
relacdo terapéutica ou mesmo das relagbes objetais da crianga. As novas
formas de organizacéo do trabalho tém liberado o capital do trabalho e a RV
aqui é um fator de enfraquecimento dos vinculos; a variabilidade e a
flexibilizagdo dos aspectos legais da remuneracdo criam poucas amarras e,
conseqiientemente, o trabalho deixa de ser um porto seguro. E bem verdade
gue pode estacionar em qualquer lugar, mas quando se tem todos os
lugares, ndo se tem nenhum. A transitoriedade, conforme analisa Bauman
(2001), € um fator presente na modernidade liquida em todos os vinculos e
a relacdo de trabalho ndo é diferente, a confianca se esvai e a solidao se
instala. O individuo tem que buscar nele proprio a culpa e os méritos para

sua seguranca e solidez.

O termo reconhecimento, por sua vez, “abriga quatro conceituagées:
1. Reconhecimento de si préprio. 2. Reconhecimento do outro (como alguém
diferente dele). 3. Ser reconhecido ao outro (como expressao de gratidao).
4. Ser reconhecido pelos outros. A questdo da remuneracdo variavel
atravessa as quatro dimensdes. Na primeira, abarca as reais possibilidades
do individuo de realizar as metas estipuladas bem como as crencas nem téo

reais assim sobre as préprias competéncias; na segunda, abarca a questao
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da organizacdo do grupo, inserindo a propria chefia como pessoas
competentes e diferentes de si mesmas; na terceira dimensdo, had a
percepcdo da organizacao e a gratiddo para com ela, na medida em que se
sente gratificado e reconhecido; na quarta dimenséo, pode-se identificar a
necessidade do individuo de, pela remuneracdo, ver julgada a sua
competéncia pelos seus pares e chefias.

A importancia mais significativa do termo reconhecimento se refere a
uma necessidade de todo ser humano, em qualquer lugar ou momento, de
sentir-se reconhecido e valorizado pelos demais. Desse modo, ele
realmente existe como individualidade.

Na organizagao, a questdo da valorizagdo do individuo passa por sua
remuneracgdo, que lhe confere um determinado status na hierarquia. Essa
remuneragdo, na medida em que é fixa, mensalmente mantém esse status
como estavel e inabalavel enquanto pertencer a essa estrutura. Quando
essa remuneracgdo é variavel, o status esta constantemente ameacado pela
perda da remuneracao e pela avaliagéo negativa de seu desempenho, ou do
desempenho da organizacdo. Nessa perspectiva, todas as dimensdes do
vinculo de reconhecimento ficam afetadas, na medida em que a evidéncia

de sua propria identidade e vinculos fica prejudicada.

A identidade se forma na relagdo com o outro significativo, na
empresa representado pela chefia, que é quem avalia e muitas vezes define
0s critérios que vao ou ndo gerar a remuneracao variavel; a instabilidade na
percepcdo de si mesmo por meio da evidéncia na remuneragdo pode gerar

instabilidade no conceito de si mesmo.

A compreensdo do papel do lider na formacdo de vinculo do
trabalhador com sua organizacdo e com o0 seu papel na avaliacdo e na
premiacdo do sujeito sempre foi objeto de interesse da administracédo e, na
guestao da remuneracdo o lider, ocupou papéis de diferentes importancias:
desde a total auséncia ao total envolvimento. Por isso, acredito, € importante
entender melhor essa questdo, enfocando-a no aspecto subjetivo da
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lideranca. Na remuneracao tradicional, vinculada a salario, a relagdo da
lideranca com o pagamento do sujeito era minima, ou quase nula. O salario
era determinado pela estrutura burocratica e pelo mercado, ficando na méo
da lideranca apenas a gestdo de eventuais aumentos e promogdes relativos
ao grupo de pessoas envolvidas na operacdo. Na medida em que o salario
comeca a se tornar individualizado e variavel, a participacéo da lideranca se
torna mais efetiva, pois, quando a remuneracéo depende de uma avaliacdo
subjetiva, a responsabilidade recai sobre a lideranca, ficando explicitos os

critérios e a valorizacdo ou ndo de determinados fatores.

Lapiérre (1991) define lideranca como a direcao ou a orientacdo que
o lider d4 a uma organizacdo em funcdo de seu imaginéario. Ela se manifesta
pela imaginacao, pela visédo criativa, por um engajamento profundo em uma
idéia, uma causa ou um projeto, por formas originais de pensamento, de ser
e de agir, e por uma possibilidade de dirigir pessoas; capacidade de

impressionar e persuadir, visdo audaciosa e capacidade de entusiasmar.

A descricdo acima parece a de um her6i, daqueles que né&o
encontramos muitos em nossas vidas, talvez nenhum. O fantastico é que as
liderancas que se proliferam a cada dia ndo parecem compartilhar de todos
os itens dessa descricao. A definicdo do lider passa pela descricdo de sua
personalidade, mas passa também pelos relatos das conseqiiéncias de sua
acdo no ambito das organizacdes e também nas diferentes manifestacdes
da lideranca. Enquanto no governo a lideranga se exerce por uma causa, na
empresa se exerce pela defesa de um projeto e, na empresa burocrética,
pela posicdo de controle ocupada na estrutura. A lideranca na modernidade
liguida parece estar a cada dia mais diluida dentro de cada individuo, na
perspectiva do poder exercido sobre mentes, centralizado, mas dificilmente
personalizado. A confianca na figura do lider, constante através do tempo,
reconhecivel também por seu conhecimento do contexto, esvai-se na
instabilidade das estruturas, que desvalorizam a posi¢cdo de comando, sem
gue o comando deixe de existir, mais forte ainda, em forma de diretrizes e

de cobranca de resultados e ndo mais de pequenas coisas.
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As tentativas de compreensdo da lideranca por meio de diferentes
tipologias esbarra na diversidade das caracteristicas de sua personalidade.
N&o existem tipos puros: a lideranca se exerce a partir da personalidade do
lider, de seus desejos e de sua necessidade muitas vezes doentia de poder.
Nessa visdo mais humanizada de lideranca, podemos reconhecer ainda as
pessoas que nos cercam. S80 pessoas que tém desejos e projetam sua
realidade interior naquilo que fazem. A dimensao afetiva, complementar a
cognitiva e a racional, confere ao lider sua identidade Unica, que pode leva-
lo ao “melhor ou pior", dependendo de seu equilibrio pessoal. A
contemporaneidade individualiza o trabalho, intensifica a autonomia e a
transitoriedade no posto de trabalho e, com isso, modifica a lideranca,
tornando-a um papel despersonalizado, exercido a qualquer momento por
qualquer pessoa que assumir, podendo a qualquer momento perder essa

referéncia.

Na medida em que a lideranca se despersonaliza, novamente ela se
multiplica, torna-se rizomatica; se nao esta em ninguém, esta em todos. A
lideranca perde a dimensdo afetiva e proxima, caracteristica do contato
direto, e cria um espectro que esta em todos os lugares e em nenhum lugar,
todos podem eventualmente assumir esse papel; porém, ndo é dada a
ninguém a possibilidade de ocupa-lo integralmente. E dificil para quem
assume o papel manté-lo ou exercé-lo dentro de padrBes descritos pelos

livros do management tradicional.

Nesta nova perspectiva da lideranca, o aspecto da efetividade da
comunicacdo toma uma dimensao maior, segundo Cecilia Bergamini (1994),
0 gerenciamento pode ser considerado como o mundo verbal em que as
pessoas sao instruidas, assistidas e persuadidas pelo contato pessoal mais
do que pelo papel que desempenham. Para os autores, pessoas sao,
fundamentalmente, criaturas que usam a linguagem para fazer e comunicar
significados que s&o criados por rituais, mitos, magia, totemismo e tabu. No
ambito do gerenciamento, o discurso planejado e a retérica englobam dois

niveis: o primeiro esta relacionado a ordem técnico-social e o outro, ao

significado da ordem moral e estética. A retdrica é repleta de simbolismo e
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tem o poder de provocar emogdo, enquanto o discurso técnico € mais
vinculado a racionalidade administrativa. Na comunicacdo do lider, ambas
as dimensdes se complementam, ocorre um processo de legitimacdo que
reconhece a complexidade, tanto no “significado do gerenciamento quanto

no gerenciamento do significado”.

A remuneracdo e 0s incentivos s8o vistos como instrumentos de
poder, com os quais sdo contabilizadas a posicdo do individuo e sua
mobilidade. O individuo sabe sua posicéo pela quantidade e pela natureza
de suas recompensas. No entendimento dos autores, a remuneracao
tradicional passa a assumir uma posicao totémica, que protege e perpetua a
idealizacdo da estrutura. Muitas vezes, definimos gerenciamento como obter
0s resultados certos pelo uso dos incentivos certos. Portanto, o
gerenciamento da remuneracdo e a atribui¢do de significado ao processo de
avaliacdo sé&o uma funcéo gerencial que atravessa o sujeito e suas fantasias

com relacdo ao seu Ego e as figuras de autoridade e paternidade.

Otto Kernberg (2000) vincula a questdo da lideranca a identificacéo
primitiva com a figura paterna. Ele projeta na lideranca o superego do grupo
ou sujeito, gerando um tipo de lideranga correspondente as necessidades do
grupo, que pode ir de um lider narcisista-dependente, um lider persecutdrio -
paranoide ou o que ele chama de um lider racional.

No trabalho do autor, a lideranca emana da projecdo do grupo: “o
pensamento psicanalitico tem-se concentrado nas percepc¢des distorcidas
gue a equipe possa ter do lider ou administrador em funcdo das relacdes
irracionais com a autoridade, que tem origem nos conflitos infantis,
particularmente na situacdo edipiana” (p. 61). Como o pai, o lider ou
administrador tém a fun¢éo de julgar, cobrar, punir e premiar, acima de tudo,
determinar o certo e o errado. Essa relacao é vivida pelo individuo com base
em experiéncias transferenciais, ou seja, os desejos e as emocdes
inconscientes se atualizam em certos objetos, num tipo de relagéo vivida no

passado.
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Freitas coloca: “Fonte de aprovacdo ou reprovacdo, de prazer ou
castigo, de aceitacdo ou rejeicao, a organizacdo pode configurar relacdes
em que a atencdo dos pais é substituida pela dos chefes, dos pares ou da
organizacdo enquanto um todo capaz de reconhecimento dos atributos do
individuo singular, saido da massa e estrela brilhante, e do individuo como
parte do conjunto, com direito a um assento no santuéario partilhado” (1999,
p. 89).
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DOBRAS DA SUBJETIVIDADE - A RV COMO CASO-
PENSAMENTO DO CONTEMPORANEO

Bauman (2001) considera que o tempo da Modernidade Liquida, aqui
chamado de contemporaneidade, acarretou profundas mudancas em todos
0s aspectos da vida humana. Sobrepondo tais aspectos as caracteristicas
gue favorecem a RV, identificam-se correspondéncias importantes, sendo
gue este trabalho os utilizard como base de andlise. Trata-se de questdes
relativas a emancipacgdo, a individualizacdo, a relacdo espaco/tempo, ao
novo trabalho, a confianca, a transitoriedade, & comunidade, a seguranca e

ao consumismo.

A emancipacéo ou liberdade passa pela crise da tendéncia autoritaria
e totalitaria da modernidade representada pela légica fordista, que reduz as
atividades humanas a repeticdo de movimentos simples rotineiros e
predeterminados, excluindo do espaco de trabalho toda criatividade,
espontaneidade e iniciativa. O que faz a modernidade tdo moderna é o que
a distingue de tudo o que era antes, “a compulsiva e obsessiva, continua,
irrefreavel e sempre incompleta modernizacdo® a opressiva inenarravel,
insaciavel sede de destruicdo criativa (ou de criatividade destrutiva se for o
caso: 'de limpar o lugar’, em nome de um 'novo e aperfeicoado’ projeto, de
‘desmantelar’, 'cortar’, 'defasar’, 'reunir’ ou ‘reduzir’, tudo isso em nome da
maior capacidade de fazer o mesmo no futuro — em nome da produtividade
e da competitividade” (Bauman, 2001, p. 36).

Duas questdes permitem diferenciar a contemporaneidade da
modernidade: a primeira corresponde ao declinio da ilusdo de que existe um
fim, uma satisfacdo plena e absoluta, a ordem perfeita; e a segunda diz

respeito & desregulamentacdo e a privatizacdo das tarefas, em que tudo é

* Grifo do autor
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deixado em posse e decisdo dos préprios individuos. “N&o olhe para tras ou
para cima; olhe dentro de vocé mesmo, onde supostamente residem todas
as ferramentas necessarias ao aperfeicoamento da vida, sua astlcia,
vontade e poder” (Bauman, 2001, p.38). Nesse aspecto, cada um decide
sua prépria vida e constréi inclusive a sua remuneracédo, o seu ganho. A
diferenca em relagéo a forma tradicional moderna — o salario — é que o seu
montante podia ser atribuido a fatores externos ao sujeito, ao mercado, as
chefias, as pesquisas, por exemplo. Agora a RV é alardeada como
responsabilidade do sujeito e de sua capacidade de atingir resultados a

partir de sua astlcia, de sua vontade e poder.

A individualizacdo tornou-se uma fatalidade, ndo se trata mais de
uma escolha do individuo a opcao de escapar e se recusar a participar do
jogo. Até mesmo adoecer ndo pode mais ser atribuido a fatalidade e sim ao
comportamento inadequado do sujeito em relacéo a sua saude e seu préprio
corpo, o insucesso é atribuido a cada um, € sua responsabilidade; portanto,
a RV é também responsabilidade do individuo. Diz Bauman (2001) que os
riscos e as contradicbes continuam a ser socialmente produzidos, mas a
necessidade de enfrenta-los é individualizada de forma crescente. Cada um
deve assumir seu proprio risco, ndo ha compartilhamento e o resultado ndo

terd relagdo com o bem comum, mas com cada um tomado em si mesmo.

O vendedor somente se reconhece e é reconhecido pela venda que
faz individualmente. Sem o resultado, ele ndo existe. Sua ansiedade refere-
se a se fazer conhecer, angariar credibilidade, visibilidade, por outros fatores
gue nao simplesmente o numero de suas vendas; trata-se de um
enfrentamento da necessidade de afirmar-se aos olhos de si mesmo, de

seus pares e de sua chefia.

A contemporaneidade parece ndo reconhecer outra vida sendo a vida
“feita” (Bauman, 2001, p. 155). Sendo a vida dos homens e das mulheres
uma tarefa, e nao algo determinado pelo destino ou qualquer outra entidade
transcendente, viver corresponde, pois, a um processo incompleto e que

precisa constantemente estar agenciado a esforcos e enfrentamentos
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interminaveis. Progredir refere-se a um desafio individualizado que se traduz
em permanecer vivo e bem. Homens e mulheres devem usar seus recursos
para elevar-se a uma melhor condicdo e a RV, ao individualizar o
desempenho e o0 ganho correspondente, responde exatamente a esses

anseios.

Cada pessoa deve passar a ser o centro de seu préprio planejamento
e conducgéo de vida, e a questdo que se coloca é a de que quem escolhe o
que o individuo deve fazer para se conduzir através da propria vida. A
individualizacdo remete a que o individuo sonhe s6 e projete sua vida
independentemente e apesar do outro. Refere-se a um tipo de libertacdo
das pessoas para torna-las indiferentes aos demais, ndo se reconhecendo
como parte de algo maior. Enfatiza Bauman (2000, p.45): “o individuo é o
pior inimigo do cidaddo”. O trabalho pelo bem comum pode ser uma
limitacdo a liberdade individual que o sujeito da modernidade liquida tende a
evitar. A RV reforca a busca pela liberdade individual criando parametros
para cada sujeito e, muitas vezes, atingir o proprio resultado pode gerar
resultados ndo tdo positivos no todo da organizacdo ou mesmo da
comunidade.

Procurar e construir as ferramentas para o sucesso exclusivamente
dentro de nds parece tarefa dificil. Viver diariamente o risco da auto-
reprovacdo e do autodesprezo também ndo é facil, pois explicar-se e
procurar em si mesmo, na prépria indoléncia, preguica e incompeténcia a
causa do insucesso pode ser insustentavel. Antes, poder-se-ia culpar a
maquina que estragou, o sindicato que ndo negociou, 0 patrdo que nao
concedeu o equipamento adequado; hoje, a maquina estragou porque nao
fizemos a montagem ou a manutencdo adequadamente; o sindicato, se
existe, ja ndo tem a forca ou a liberdade e a legitimidade para negociar o
nosso contrato adequadamente; e 0 patrdo jA ndo € mais o dono que
fornece a maquina, porque muitas vezes 0 equipamento somos nos

mesmos.
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A RV pode ter varios formatos, que variam pela intensidade de
individualizacdo que portam. Quanto maior a individualizagdo, maior o risco
gue corre o individuo de suportar a sua auto-avaliacdo e oscilacdo de

ganhos.

No setor de vendas, a RV mostra-se altamente individualizada e, em
geral, o resultado é Unica e exclusivamente baseado no nimero de itens
vendidos ou faturamento. No maximo, vem relacionado a algum outro
indicador de desempenho também vinculado a numeros. O risco, nesse
caso, € muito grande e o vendedor, sujeito as complexidades e as
oscilagbes do mercado, é reduzido somente a um ou dois niUmeros, que o
definem como sujeito, que o0 autorizam ao consumo e a participacdo em um

espaco social definido por sua capacidade aquisitiva.

Viabilizar a liberdade individual na esfera publica e no trabalho em
particular parece um desafio da pos-modernidade. Liberdade para
estabelecer a gama de opc¢des possiveis e escolher entre elas é um
empreendimento de risco, pois confere ao individuo o controle do préprio
trabalho e de suas consequéncias. A RV demanda liberdade para o
desempenho do trabalho, de forma que ndo haja a possibilidade de
atribuicao de culpa a outro que néo a si préprio pelo resultado bom ou mau.
A empresa oscila entre a concessao dessa liberdade e a evidéncia de uma
producdo necessariamente coletiva. Apesar de atrelada a estruturas
burocraticas tradicionais que equiparam os sujeitos, também reforcadas pela
legislacdo, a organizacao promove, por meio de a¢des individualizantes, a
deterioracdo do coletivo e do plano politico do trabalho; essa tendéncia

acentua o desamparo do sujeito, distanciando-o da rede.

O segundo fator identificado por Bauman (2001) como caracteristico
da modernidade liquida refere-se a crescente individualizacao,
complementar ao conceito de emancipa¢do, comentado anteriormente.
Cada vez mais se escancara uma tendéncia ao fortalecimento do individuo

em detrimento do coletivo.
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No fordismo, o capital, a administracdo e o trabalho estavam
amarrados numa interdependéncia que os condenava a ficar juntos por
muito tempo, pelo peso das maquinas e pela estrutura da organizacao no
capitalismo pesado, aliados a forga de trabalho macica e estavel. Volume e
tamanho eram os valores, bem como os limites bem definidos. “O
capitalismo na modernidade liquida viaja leve” (Bauman, 2001, p. 70). O
autor demonstra que o individuo pode se movimentar para qualquer lugar ou
mesmo ndo ter lugar. E, com isso, conseguir desenvolver uma
independéncia do trabalho que parece ainda imobilizado. O peso foi um
atributo temporario do capitalismo: assim que percebeu quanto poderia ser
retirada de sua capacidade de movimentacdo e reacdo, livrou-se do que

passou a considerar supérfluo.

A multiplicidade de opg¢6es do mundo pés-fordista faz com que seja
dificil ao individuo fazer opc¢6es. Escolher em liberdade, frente a uma gama
infinita de opcgdes, €, por vezes, mais um castigo do que um prémio. As
escolhas que empreendemos muitas vezes determinam o sucesso, a
remuneracgédo, as preferéncias e até nés mesmos. Nada mais esta prescrito,

nao existe a melhor forma, a mais correta de realizar; portanto, o que fazer?

John Thompson (2002), pesquisador inglés que estuda os processos
da comunicacéo e ideologia, em palestra no Brasil, na década de 90, referiu
gue nunca se havia comprado tanta literatura de auto-ajuda como nos
Ultimos anos. Ele atribuia esse movimento a falta de respostas e caminhos
prontos e recomendados para serem seguidos e a consequente caréncia
das pessoas de regras e normas que decidissem por elas e Ihes tirasse dos
ombros o peso das escolhas e das tomadas de decisdo. E mais facil
obedecer a regras e normas, viver de acordo com o prescrito do que ter que
decidir a cada passo e mais ainda se cada decisdo implicar uma gama de
possibilidades em sua maior parte desconhecida.

A caracteristica do trabalho, na modernidade fluida, individualiza as
opcBes e remunera cada um pelos acertos e pelos erros feitos por essas
mesmas opgdes. As opcgdes feitas pelos grupos, pelo coletivo, pelas



140

atividades cooperativas diluem derrotas e vitérias, distribuindo
responsabilidades e permitindo a projecdo delas no grupo. O peso das
derrotas no mundo individualizado € infinitamente maior. Ndo ha com quem
compartilhar. As relagdes se tornam mais fugazes e frageis; se cada um é
responsavel por si, ninguém carrega mais peso do que o necessario para
enfrentar seus desafios. Na giria, diz-se que ndo carregamos “malas sem
alca”, ndo dividimos nosso peso, mas também ndo carregamos o peso dos

outros.

As derrotas também tém hoje caracteristicas diferentes das que
tinham no periodo do capitalismo pesado; elas sdo passageiras, nada mais
tem a durabilidade e o peso de outrora, sdo também facilmente esquecidas
e reversiveis. Da mesma forma, nenhuma vitéria é definitiva: carrega-se “a
consciéncia de que o jogo continua, de que muito ainda vai acontecer’
(Bauman, 2001, p. 74).

As figuras tradicionais de autoridade, a chefia com uma posicdo
explicita de poder na hierarquia burocratica ndo estdo completamente
erradicadas; porém, ja perderam muito de sua forgca na movimentacdo das
estruturas empresariais. Na contemporaneidade, a figura de lider e até
mesmo de conselheiro que exerce sua funcdo sugerindo ou propondo
caminhos acaba por ser complementar a este sentimento de
individualizacéo. Obedecer a autoridade implica fazer o que o outro manda,
sem se responsabilizar por essa acgédo; seguir o lider ou o conselheiro é, no
maximo, aceitar suas sugestdes, assumindo total responsabilidade pela
opcao. Desenvolver essa postura € essencial para a aceitagdo da RV como
um mecanismo justo e adequado para remunerar o trabalho, pois 0 que se

faz precisa ser atribuido somente a cada um e néo ao lider ou conselheiro.

Nesse sentido, a performance pessoal €, para a empresa e em nivel
pessoal, o que os resultados empresariais sdo para a organiza¢do. Quando
um empregado aceita negociar uma remuneracdo em funcéo de resultados,
estad adotando um perfil empreendedor, fazendo-se responséavel por si

mesmo como recurso, com valor agregado proprio, assumindo todo o seu
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potencial como capital a investir na empresa, apostando em resultados que
se somardo as metas globais da companhia. Estara se posicionando frente
ao empregador como socio, em condicdes de almejar ou reivindicar os

beneficios esperados da organizagao.

O perfil empreendedor implica uma autoconfiangca € uma percepcao
positiva de suas competéncias; além disso, uma seguranca quanto a
possibilidade de sobrevivéncia mesmo na derrota. Quando o capital do
empreendedor é a propria vida, ndo nos parece que essa segurangca se
estabeleca tdo facilmente; porém, a individualizagdo se auto-estimula na

medida em que passa a ser uma exigéncia de mercado.

Bauman (2001) analisa a autoridade referindo que quem manda séo
aqueles que conseguem manter suas ac¢oes livres, sem normas aparentes e,
portanto, imprevisiveis, ao mesmo tempo em que regulam normativamente a
acdo dos outros. Na mudanca para a modernidade liquida, manda quem se
move com mais rapidez, quem mais se aproxima do movimento. Obedece
guem ndo tem mobilidade e, por isso, precisa se sujeitar aos padrdes dos
outros e ndo aos seus proprios. Resistir a dominagdo consiste na
capacidade de escapar e desengajar, de estar em outros lugares, com o
direito de decidir com que velocidade isso serd realizado. Acelerar e
procrastinar sdo as armas do poder e da dominacdo. Buscar a flexibilizacédo
dos vinculos de trabalho por meio de uma forma de RV pode representar
dominacdo e poder dependendo do jogo das forcas em acdo e do
posicionamento que ocupa cada participante. A intensidade da dominacao
ocorre pela consciéncia e pela participagdo nos jogos que incidem sobre a
relacdo de trabalho, como também pela intensidade com que o trabalhador
participa efetivamente da determinacédo de critérios para a sua remuneracao,
do guanto aceita os critérios impostos e do quanto confia e aceita aqueles

gue o avaliam.

“Quando falamos de identidade, ha no fundo de nossas mentes uma
ténue imagem de harmonia, I6gica, consisténcia” (Bauman, 2001, p. 97).

Buscar a identidade é uma tentativa de unificar, solidificar, reduzir a
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velocidade das coisas e da percepcao de nés mesmos. A forma se mantém;
todavia, logo abaixo deste envoltorio superficial, a instabilidade impera e
determina a identidade volatil. Nos tempos atuais da modernidade liquida, o
eu é instavel e sua participagdo no mundo do trabalho se torna cada vez

mais e necessariamente instavel, crescente e diferente.

O excesso de oportunidades e liberdades gera desestruturacdo e
fragmentacdo crescentes e, nas empresas, cada um precisa exercer a tarefa
compartilhada a seu modo, em condi¢cbes diferenciadas, o que alimenta a
competicdo e a disputa pelo reconhecimento, em detrimento da

sociabilidade cooperativa.

Um terceiro aspecto também destacado por Bauman (2001) como
caracteristico do espago contemporaneo refere-se a perda consistente em
relacdo as fronteiras de espagco e tempo, 0 que sucede gragas ao
desenvolvimento tecnoldgico. Esta perda das fronteiras espaco-temporais,
ao invés de homogeneizar a condicdo humana, tende a polariza-las, uma
vez que emancipa certos seres humanos das restricdes territoriais e torna
extraterritoriais certos significados geradores de comunidades. Para alguns,
ela se configura em uma liberdade sem precedentes em face de obstaculos
fisicos e uma grande capacidade de se mover e agir a distancia. Para
outros, prevé a impossibilidade de domesticar e se apropriar da localidade

da qual tem pouca chance de se libertar para mudar para outro lugar.

O capitalismo liquido penetra espagos que antes ndo lhe eram
acessiveis. Hoje, qualquer espaco é e pode ser espago de trabalho. O
trabalho em rede se multiplica para qualgquer lugar onde nos movimentemos,
penetrando em todas as nossas relacbes e acdes. E preciso manter em
alerta o individuo para que ndo perca oportunidades de se qualificar,
desenvolver, se relacionar e se comunicar. A informacgédo flui independente e
dissociada de seus portadores, o que pode despersonaliza-la, ou distorcé-la
ou até mitifica-la (Bauman, 1999).

O trabalhador se torna atingivel em toda a extensdo do palco que

caracteriza a sua vida. Ndo ha como fechar a cortina. O resultado pode estar
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sendo medido em todos os cantos da mesma forma, pelas possibilidades de
consumo e pela presenca efetiva do sujeito em todas as cenas visiveis e,

99k

como em um “reality show™, todas as cenas sao visiveis.

Se tempo e espaco ndo sdo mais limites, também ndo sao
parametros validos para estipular a variabilidade da remuneragéo. O salario
da modernidade se fixava exatamente pelo tempo de permanéncia no
espaco de trabalho e de producao; hoje, ndo ter um tempo significa ter todo
0 tempo, ndo ter um espaco significa estar e ocupar todos 0s espagos. As
distancias inexistem, o corpo esta presente sem ter que estar 14, a urgéncia
€ a tonica, nao € razoavel adiar decisbGes, acbes ou interacdes, a
estimulacdo é enorme e constante, os e’-mails ndo param de chegar, nao se
da conta de responder nem no tempo ficticiamente reservado para o

trabalho nem em todo o tempo disponivel do sujeito.

O orientador agricola desfrutava o tempo de sua sesta apods o

0k

almoco. Hoje o “palm top™ e o celular exigem seu tempo integral de alerta.

O trabalhador estd sempre devendo e a RV, que poderia se constituir
em um prémio, pode por vezes trazer culpa pelas coisas determinadas,
combinadas que ndo se consegue fazer. Ndo basta o fazer, deve-se ter a
preocupacdo em comunicar o que foi feito, em tempo real, e promover o
processamento do que foi feito. Os sistemas passam a ser parceiros, e sao
eles proprios que angariam um maior nimero de tarefas. Alimentar os
sistemas de informacdes demanda tempo, qualificac@o extra e atualizada (o
gue também demanda tempo), e essa atividade faz parte de tudo o que é
feito hoje. Vivemos na era da informacdo, e a manutencdo de sistemas em
um nivel de atualizacdo “up to date”+ é imprescindivel na modernidade
liquida, pois, se a informacéo ndo vem, o sistema escorre, desaparece. Sem

a visibilidade e a comunicacao, os fatos ndo existem.

A venda precisa ser registrada, a aula precisa ser avaliada e assim o

tempo se consome. Cobra-se dos trabalhadores, e isso muitas vezes € um

* Grifo nosso
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critério da RV, que facam cursos de linguas, voltem a estudar e, ao mesmo
tempo, a empresa absorve noventa por cento do tempo e do espaco de seu

empregado.

A transitoriedade das relacbes e de tudo o mais é também uma
caracteristica da modernidade liquida. Esta afeta e determina a utilizagcdo da
RV como forma de gestdo de pessoas. O empregado que aceita negociar
sua participacdo em forma de RV tera deixado de ser um empregado que
vende seu tempo em troca de um salario. Tera deixado de ser um custo fixo

para a empresa para ser um recurso variavel em riscos e beneficios.

Nessa perspectiva, a flexibilizagdo salarial pode ser vista a partir de
duas perspectivas diferentes: por um lado, € uma marca da globalizacéo e
da crescente competitividade internacional, constituindo-se assim num
sindnimo de instabilidade e inseguranca, de exigéncia e competitividade; por
outro, trata-se de uma oportunidade para oferecer uma vantagem
competitiva importante na medida em que o empregado pode apresentar a
si mesmo como uma pessoa flexivel, criativa e que ndo se coloca como um
peso para o capitalismo, ndo influindo negativamente em sua mobilidade e
necessidade de fluidez. As oscila¢cdes de mercado exigem reacdes rapidas
do capital e qualquer algema pode significar a impossibilidade de
sobrevivéncia ou perdas significativas. Soltar as amarras do trabalho faz
parte da vocacdo atual do capitalismo, o que, entretanto, ndo significa
libertacédo do sujeito do trabalho.

A passagem do capitalismo pesado para o leve vé morrer o projeto de
vida de longo prazo, em geral patrocinado e pensado pela propria
organizacdo através da visdo de carreira. Ele sera substituido pela
precariedade, pela vulnerabilidade e pela descartabilidade de trabalhos por
projeto e de vinculos transitérios. A RV é produzida nesta realidade
intensificando nela a inseguranca e a incerteza da dura realidade. Empregos
seguros em empresas estaveis parecem fazer parte de um passado com o
gual conviveram nossos avés e até mesmo nossos pais, significando a

derrocada da gaiola de ouro e da utopia burocréatica.
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No mundo da incerteza, a demanda é pela satisfacdo imediata das
necessidades, sem adiamento, sem planejamento, “esta longe de ser certo,
além disso, os prémios que hoje parecem atraentes serdo tdo desejaveis
guando finalmente forem conquistados ?” (Bauman, 2001, p. 186). Assim, a
RV ou as eventuais premiacdes devem se estruturar em prazos cada vez
mais curtos, preferencialmente por projetos ou campanhas, sob pena de
perderem seu efeito na mobilizacdo do sujeito em busca de resultados.

O compromisso perene ou duravel passa a ser substituido pelo
compromisso satisfatério. A parceria em qualquer campo tende a ser
consumida e ndo produzida, tem-se sempre um periodo de teste. Conceder,
fazer sacrificios, abrir mdo em favor dos lagos j4 ndo € mais uma premissa,
nao ha razao para ser tolerante se a relagcdo nao traz a satisfacdo almejada
para qualquer dos lados. O rompimento da relacdo de trabalho é facilitado
pela RV, que, estando livre de encargos sociais, torna o desfecho rapido e
indolor, com plenas vantagens para o capital, que se mantém circulando
leve e solto. Como ja foi dito, o desfecho nao é téo facil para o empregado,
gue deve se acostumar a instabilidade, a inseguranca, mas que ndo encara
com tanta facilidade quanto o capital, na medida em que a dependéncia de
sua parte ndo se esvai da mesma forma que se esvai a dependéncia do

capital para com o empregado.

A RV, na sua mais pura forma, ndo se hibridiza com qualquer outra
forma de remuneracdo que gere seguranca; porém, na realidade, ainda
encontramos muitas formas transitérias de remuneragédo nas quais salarios
e RV convivem em maior ou menor intensidade. A tendéncia de que a RV
seja hegemébnica com passar do tempo é crescente, e provavelmente
estariamos saindo do que Castel (1998) chama de sociedade salarial. Para
0 autor, a modernidade é marcada pela crescente adesdo de diversas
camadas sociais a forma de relacdo de trabalho regida pelos salérios, na
gual a protecdo do trabalhador se da pelo fortalecimento dos vinculos do
trabalhador & empresa e a seu posto de trabalho por meio de vantagens
associadas ao salario e a segurancas legais. A légica da sociedade salarial

torna atrativos os espacos de trabalho nas organizagbes, permitindo um
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padrdo de consumo alto, seguranca e status em contraponto a antiga
sociedade de classes, que limitava 0s espagos assalariados ao proletariado

sem acesso ao consumao.

A confianca, alicerce da relagao de trabalho na modernidade, também
vem sofrendo profundas mudancas com a transitoriedade que passa a
vigorar nas relacdes em geral e, em particular, nas relacbes de trabalho. Os
vinculos antes duradouros e que geravam credibilidade no comportamento e
na durabilidade da relacdo através do tempo, bem como na forma da
relacdo, passam a ser transitorios e a confiangca se esvai. A nova
mentalidade de curto prazo substitui a de longo prazo, a expectativa nao é
mais que se tenha um emprego “até que a morte ou a aposentadoria nos
separe”, mas que se troque de trabalho varias vezes ao longo da vida e que
vigorem até mesmo contratos de curto prazo cuja clausula seja regida pela

nova ordem. A incerteza cerca a vida do trabalho.

O trabalho que se torna episodico tem pouca chance de desenvolver
lealdade e compromisso muatuo entre os participantes; dessa forma, também
acaba por decretar o fim da sindicalizacdo e outras formas de acéo
solidarias e de regulagéo coletiva dos ganhos do trabalho. Cada um negocia
por si. Bauman sublinha que (2001):

“O emprego parece um acampamento que se
visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualguer momento se as vantagens oferecidas ndo se
verificarem ou se forem consideradas insatisfatorias —
e ndo como um domicilio compartilhado onde nos
inclinamos a ter trabalho e a construir pacientemente
regras aceitaveis de convivéncia” (p. 171).

A versao liquefeita da modernidade pontua o enfraquecimento da
relacéo capital-trabalho, pois o capital rompe sua dependéncia com relacéo
ao trabalho e se comporta com uma nova liberdade de movimentos, ndo ha
comprometimento com as pessoas e com o local de instalacdo. A
mobilidade do capital subjuga governos a suas regras e se beneficia, acima
de tudo, de um mercado de trabalho flexivel. O capital viaja leve e deixa nas
mdaos do trabalho o 6nus da negociacdo e da mobilidade. “Pasta,

computador portatil e telefone celular” (Bauman, 2001, p. 173) é tudo o que
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0 capital precisa para se locomover depois de ter se livrado do peso de
massas de trabalhadores e dos entulhos de maquinas e prédios gigantescos
onde se localizavam computadores de grande porte, que centralizavam o
controle dos dados e decisdes. O movimento do capital e sua volatilidade
fizeram com que a estabilidade ndo fosse de forma alguma interessante, na

medida em que bloqueia a competitividade.

“O fato de que a empresa capitalista fosse foco de conflitos e
confrontagbes ndo deve nos enganar. ndo ha enfrentamento sem

Fu

confianga™ (Bauman, 2001, p. 190). Se os empregados lutavam por direitos,
€ porque confiavam no poder da empresa em atendé-los em suas
reivindicacdes. As confrontacdes deixam de existir quando a relacdo se
precariza, e a RV, que pressupde negociacao, perde um fator importante de
sua composicao. A confianca é a base dos contratos, do estabelecimento de
critérios, principalmente quando a base do contrato € subjetiva e calcada na
contrapartida de trabalho imaterial. Qual a competéncia de quem me avalia?

Com que critério o fara?

Se o critério ndo é matematico, absoluto, h& que confiar naqueles que
julgam e definem o préprio critério para que a RV, mesmo transitéria, seja

pelo menos justa na percepcao daqueles que a recebem.

Seguranca, mais um fator que se mostra em evidente mutacao na
passagem do capitalismo pesado para o leve. Para Bauman (2001), o corpo
e a comunidade tendem a ser 0s Unicos sustentaculos atuais da seguranca
para aqueles que antes podiam se apoiar em outras instituicbes e
especialmente no trabalho. Reflete o autor: “o corpo, pode-se dizer, se
tornou o Unico abrigo e santuario da continuidade e da duracdo; o que quer
gue possa significar o ‘longo prazo’, dificilmente excederd os limites

impostos pela mortalidade corporal” (p. 210).

Muitas vezes, a demanda do trabalho sobre o corpo e a mente é
maior do que se pode suportar. Para a obtencdo da RV almejada, exige-se

do corpo e da alma um desempenho as vezes conhecido e as vezes nao,
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isso gera inseguranga. A cada novo contrato, novos critérios sdo delimitados

€ uma nova atuacao é esperada.

O desempenho definido pelos critérios subjetivos, muitas vezes
generalistas, apesar de exaustivos e detalhistas em suas descri¢des, parece
sempre confuso e ndo se consegue perceber com clareza se o préprio
desempenho corresponde ao que se espera como bom, 6timo ou ruim. E
iSSO nos casos em que se tenha explicitamente por escrito o que se espera

como desempenho.

A vinculacdo a comunidade também seria um resgate da sensacédo
de segurancga necessaria ao individuo, mas as demais caracteristicas atuais
do nosso tempo social afastam o homem po6s-moderno da convivéncia
comum. Bauman (2003) define comunidade como um circulo aconchegante
e, portanto, produtor de seguranca. Sustenta-se por meio de um
entendimento compartilhado “natural” e “tacito”, na medida em que né&o
precisa ser explicitada e “falada” para ser reconhecida. A comunidade
produzida artificialmente precisa ser constituida e permanecera fragil,

porque precisa de vigilancia para se manter.

As pessoas sonham com a comunidade, com o pertencer a um grupo
em busca de seguranca, de identificagdo com padrdes conhecidos e
compartilhados, e certamente ficardo desapontadas ao perceber esta
fragilidade beirando as fronteiras de suas préprias comunidades, assoladas

constantemente pela discordia interna e por inimigos muitas vezes invisiveis.

“A promoc¢do da seguranca sempre requer o sacrificio da liberdade,
enquanto esta s6 pode ser ampliada a custa de seguranga” (Bauman, 2003,
p. 24). A ambiglidade da premissa mostra, com clareza, o quanto o
estabelecimento de novas formas de subjetivacdo sdo demandas da nova

modernidade.

Outro fator importante de mudanca que acarretou novas formas de

relacdo de trabalho, incluindo a perspectiva da remuneracao variavel, tem

* Grifo do autor.
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relacdo com a explosdo da perspectiva de consumo que ja se instala na
modernidade, mas que se amplia, na atualidade, de forma consistente,
transformando a sociedade em sociedade de consumo. Bauman (1999)
considera que a industria atual funciona cada vez mais para a producao de
atracdes e tentacdes. E da natureza das atracdes tentar e seduzir apenas
guando acenam da perspectiva do futuro, “uma vez que a tentagdo nédo
pode sobreviver muito tempo a rendicdo do tentado, assim como o desejo

ndo sobrevive a sua satisfacédo” (p. 86).

Em seu atual estagio, a sociedade tem pouca necessidade da mao-
de-obra industrial de massa e de exércitos recrutados; em vez disso, precisa
engajar seus membros na condi¢do de consumidores. Ganhar mais, ou ter a
percepcdo (certa ou nao) de estar ganhando mais através da RV, é uma
perspectiva que satisfaz a todos, porque potencializa o desempenho do
papel de consumidor. As premissas filoséficas buscavam respostas em
relacdo a questdo sobre o homem em seu trabalho. Questionavam-se: o
homem trabalha para viver ou vive para trabalhar? O dilema de hoje se
funda na relacdo ao consumo e a vida. A questdo agora é: é necessario
consumir para viver ou se vive para poder consumir. Isto €, alude Bauman
(1999), “se ainda somos capazes e sentimos a necessidade de distinguir

aquele que vive daquele que consome” (p. 88-9).

O jogo do consumidor estd ndo apenas na vontade de adquirir, de
possuir, ndo a riqgueza ou bem nos sentidos material, concreto, mas na
excitacdo de uma sensac¢do nova, ainda ndao experimentada. A satisfacéo,
preconiza Bauman (1999), é o azar do desejo, a possibilidade de, com a RV
obter 0 acesso a mais bens, a uma maior excitagdo, tornando-a atrativa e,

por mais que gere inseguranc¢a, em algo pelo que se lute.

A diferenca basica entre os dois estagios da modernidade € de
énfase e prioridades em relagéo a perspectiva do consumo. A satisfagdo do
consumidor deveria ser instantédnea e isso em duplo sentido; obviamente os
bens consumidos deveriam trazer satisfacdo de imediato, sem exigir

aprendizado de quaisquer habilidades ou fundamentos, mas esta satisfacédo
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deveria também acabar “num abrir e fechar de olhos”, isto é, logo que o
tempo necessario para 0 consumo estivesse terminado. O desejo que nao
deseja satisfacdo, e sim o proprio desejo € o que habita a mente do
consumidor ideal. A RV pela possibilidade ilimitada que contém, por sua
promessa de crescimento continuo € um estimulo ao desejo, jogando cada

vez mais o sujeito ao consumo.
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DA CAPO — COMENTARIOS FINAIS

No decorrer deste trabalho, fui construindo vérias proposicdes a
respeito da problematica da RV na contemporaneidade. Procurei rever
essas proposicdes destacando aquelas que, na minha perspectiva,
assumem uma nota ou compasso significativo na sinfonia que procurei

executar.

A andlise ndo parte do individuo, de suas relacdes, organizagdo ou
do mercado de trabalho, mas das dobras, as relacBes e as sobreposicbes
entre esses diferentes elementos. Cada um dos personagens conceituais
aqui transpostos assume algumas facetas desta correlacao de forcas e que,
tenho certeza, modifica-se a cada passo, a cada momento, em cada

contexto.

A noc¢édo de dobra, assim como outros conceitos relacionados, ndo faz
0 menor sentido, segundo Silva (2000), dentro de um paradigma cientificista,
uma vez que este opera dentro de uma logica dicotbmica, tomando cada
elemento como realidade distinta e separada. Utilizei aqui o paradigma
ético-estético de acordo com Guatarri (1992), no qual me debrucei na

intersubjetividade e na mediacéo dai decorrentes.

Dentro dessa visdo, considero que a RV é a expressdo da
contemporaneidade na relacdo de trabalho, intervindo na constru¢do do
trabalhador, de seu modo de trabalhar e nas organizacdes. A RV se coloca
ndo s6 como uma pratica efetiva, mas como uma ideologia que se expressa
no pensamento que antecede a pratica e influencia pensar e agir. A RV
pode ser entendida como uma acdo micropolitica que age sobre o corpo e a
mente dos individuos, independentemente de sua efetiva implantagdo. O

fato de existir como idéia, como possibilidade, muito diferenciada da pratica
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tradicional de salarios, ja provoca mudancas significativas na relacdo de
trabalho.

N&o se pode mais falar de estabilidade no trabalho, em ganhos fixos,
em planos de carreira, em vinculos duradouros, essas praticas ja fazem
parte do cemitério de fundamentos da gestdo de salarios. Mesmo nas
estruturas em que ainda sao praticas correntes, recebem criticas e ameacas
veladas de um fim préximo. Essas ameacas concretizam a existéncia da RV,
mesmo que nao concretamente implantada. A RV traz em si algumas idéias
gue acabam por se impor: a idéia de que o resultado € uma conquista
individual, de que o desempenho depende exclusivamente de sua
competéncia pessoal; de que seu ganho é proporcional a sua competéncia,;
de que a culpa pelo insucesso é do trabalhador; e de que seu ganho pode

ser infinito e depende apenas do seu desempenho.

Todas essas crengas mobilizam no trabalhador mudangas em sua

forma de estar no trabalho e na vida que procurei entender neste trabalho.

A RV foi tratada neste estudo como um acontecimento, conforme
Foucault (2004) e Deleuze (2003), quase causa e quase efeito das novas
relacdes de trabalho, praticas discursivas ou nado, que se fazem objeto do
pensamento. Essa pratica penetra a relacdo de trabalho e o modo de

trabalhar em varios campos e procurei analisar alguns deles.

A primeira dobra identificada e sobre a qual me debrucei constitui no
conceito de trabalho imaterial (Lazzaratto e Negri, 2001), que é também
causa e efeito da nova forma de trabalhar e que, na relacdo com a RV,
provoca mais ambiglidades do que certezas. O trabalho, quando afastado
da ansia de classificacdo e concretizacao tipicas da modernidade, toma sua
forma fluida e atravessa cada sujeito, tomando conta de sua vida. Isso torna
a RV mais proxima de um processo possivel de remunerar; porém, muito
menos planejavel, estruturavel, previsivel, comparavel do que os sistemas

de remuneracéo tradicionais.
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Pensar em remuneracdo sem associa-la ao mercado, a lei da oferta e
da procura, € quase um contra-senso. A RV, entretanto, pela liberdade e

pelo vinculo com resultados que apregoa, rejeita esse tipo de amarra.

Impossivel regredir sobre a abrangéncia do trabalhar hoje, mas a RV
toma formas estruturadas, assumindo configuragbes classificatorias,
equiparando diferencas impossiveis de pertencerem a um mesmo registro. A
ansiedade expressa pelos personagens conceituais traz a tona o sentimento
de inseguranca frente aos critérios utilizados para suas avaliacGes, para
serem conhecidos e reconhecidos. As dividas do gerente, do vendedor, do
orientador agricola e da professora quanto ao papel exigido no desempenho
de sua tarefa e quanto ao que é ser bom profissional demarcam seus
anseios por uma maior definicdo por parte de quem os avalia e os inclui ou

exclui.

A qualificacdo académica foi durante algum tempo critério de
exceléncia, hoje é pré-requisito que de forma nenhuma basta; o individuo,
sua experiéncia e subjetividade séo ferramentas tdo importantes quanto

qualquer conhecimento.

A questdo ndo é e nao pode ser respondida de uma forma magica
chamada RV. Nos moldes em que é pensada pela literatura da area, a RV
pretende dar essas respostas transcrevendo critérios mensuraveis,
guantificaveis que, contudo, ndo dao conta das dimensdes mudltiplas das

dobras da realidade sobre a qual se situa o trabalho de cada personagem.

Dentro desse contexto, o que fazer? Aprender a conviver e

reconhecer-se dentro do préprio trabalho na instabilidade que o caracteriza?

Aceitar ou resignar-se ao acontecimento ndo € uma premissa, mas
afirmé-lo em sua pratica, intervir na cultura e sua consciéncia para agir
sobre ele por intermédio do ato pensamento. O trabalho imaterial € uma
evidéncia, ndo had como nega-lo. Ha& que reconhecé-lo e torna-lo um
elemento, parte da cultura e da valorizagdo do sujeito. Ndo s6 através de
uma valorizagéo financeira como a RV, mas auto-valoriza¢do, pois s6 assim

0 sujeito enfrenta na integridade situacdes de negociacdo necessarias ao
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posicionamento efetivo no mercado de trabalho, em pé de igualdade com a

organizacao da qual faz parte.

A convivéncia de dois mapas, dobras que mais parecem caracterizar
avesso e direito de um tecido, deixa sempre margem ao retorno do
pensamento dicotomizado da modernidade. A visao de trabalho sélido,
compartimentalizado, caracteristico também desta fase, convive lado a lado
com a visdo de trabalho imaterial, provocando constantes questionamentos
gue buscam resolver, como se fosse possivel, a ambiglidade que isso

suscita.

A comparagdo, antes pratica caracteristica dos sistemas salariais,
inviabiliza-se na realidade do trabalho imaterial. O que vale mais? As
estruturas organizacionais ainda estdo concebidas em uma piramide cujo
parametro de classificacdo € a importancia ou a responsabilidade crescente
das atividades dentro de uma projecdo conhecida. Quando se refazem as
leituras, varias formas de reorganizar e classificar sdo possiveis e muitas

delas sem comparar ou valorar cada parte do processo.

Gerenciar sem classificar, isso mais se parece com o0 caos. O
movimento das mudancas nas organizacdes sempre € mais rapido quando
se trata de fazer frente as necessidades do mercado; por isso, a maior parte
das empresas tem envidado esforcos na customizacdo do produto ou
servico para as necessidades do cliente, talvez estejamos nos

encaminhando para a customizacao da gestéao.

z A

Customizacdo € um conceito que se aplica perfeitamente a pos-
modernidade, relaciona-se ao reconhecimento e a valorizacdo das
diferencas, € utilizado na area de marketing e significa algo que atenda a
demandas especificas de clientes. No nivel da producdo, as empresas tém
se preocupado em trazer para dentro dos processos produtivos as
necessidades dos clientes, buscando alta agilidade e flexibilizacdo do
processo produtivo (Davis, 1986). O objetivo seria fornecer a todo cliente um

produto que corresponda a suas especificaces Unicas.
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Na vivéncia do orientador agricola, o cliente, comprador do fumo
produzido em seu trabalho, passa a se impor e determinar o que produzir,
como produzir e, dessa forma, como cada um deve realizar sua tarefa
rotineira. A tarefa diaria se modifica e passa a ser repensada a cada
mudanca na demanda do cliente, muitas vezes determinada por legislacoes,
acordos internacionais (Convencao Quadro). A percepgao € de um eterno e

inacabado processo de mudanca das exigéncias.

Esta é também a demanda da gestdo na contemporaneidade e,
conseqlientemente, da RV, que faz parte como uma importante ferramenta

de gestéo.

A customizacdo, quando expressa como uma abordagem junto ao
cliente, exige o reconhecimento daquele que compra, ndo apenas como um
ndmero em pesquisa, mas como alguém que tem subjetividade propria que
deve ser identificada e respeitada, sob pena de ndo acontecer o resultado

tdo esperado.

Essa é uma realidade que se imp8e sobre 0 homem e seu trabalho,
exigindo diferentes praticas: o uso de habilidades que antes ndo faziam
parte do arsenal exigido para o trabalho. Sensibilidade para que o vendedor
distinga o bom do mau pagador entre os clientes, capacidade de sintese e
analise, iniciativa, flexibilidade, tudo isso e muito mais compdem a demanda
do novo trabalhador, e sua remuneracao deve ser resultante deste conjunto

de forgas posto a servico da tarefa.

Na direcdo inversa do crescimento e da valorizagcdo do trabalho
imaterial, temos a crescente despersonalizacdo gerada pela tecnologia. O
vendedor se queixa da auséncia de suporte, de ndo saber quem séo as
pessoas que o atendem, de como é percebido, de como séo concebidas as
regras e também quando deve ou ndo usé-las. As regras na
contemporaneidade tomam outra dimensé&o. Elas devem estar a servi¢co dos
resultados; portanto, devem ser questionadas em sua aplicacdo todas as

vezes em que nao servirem para angariar lucros efetivos. As queixas
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também passam pelo nao-reconhecimento do préprio sujeito, a ndo ser

naquilo em que ele representa resultado.

Na trilha das demandas para o trabalhador da contemporaneidade
estdo as habilidades de comunicacdo e, atreladas a esta a cultura e a
informagdo se colocam como essenciais e se confrontam com a
possibilidade concreta de cada individuo adquirir todas as informacgdes
aparentemente essenciais para o desempenho de sua tarefa. O tempo de
trabalho atravessa tudo, deixando pouco ou nenhum tempo para o
desenvolvimento de algumas habilidades ou para adquirir formacdo e

informacé&o adequadas.

O orientador agricola percebe claramente a invasdo de seu tempo; a
sesta, antes um habito saudavel e estimulado, hoje mais se parece com
transgressao. A tecnologia invade o espaco doméstico criando o acesso das
pessoas inevitavel a qualquer hora em qualquer momento e em qualquer
lugar. O império invade sua rotina inserindo em seu trabalho os conceitos
globais, a legislagdo mundial contra o fumo ditando cada um dos seus

passos.

Outro componente da dobra da subjetividade no trabalho se relaciona
ao poder. Conforme o conceito de Foucault (1996) de sociedade de controle,
podemos identificar na RV os elementos dessa definicdo. Na medida em
gue percebemos a RV mais como uma idéia, uma filosofia do que com uma
ferramenta implantada de gestéo, ela atravessa corpos e mentes e se impoe
como uma forma de pensar e agir. A RV passa a se caracterizar como uma
nova premissa que exige das pessoas comportamentos, atitudes e

respostas, por vezes desconectadas com o préprio sujeito e seu trabalho.

Essas novas exigéncias acabam por se caracterizar como formas de
controle implantadas sobre o0 sujeito e que se concretizam na RV.
Flexibilidade, agilidade, competéncia, resultado, capacidade relacional sdo
algumas premissas que via de regra vém associadas as exigéncias para que

o trabalhador moderno tenha acesso a RV. Parcamente definidas, essas
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competéncias se imp8em ao individuo, té-las implica busca-las

constantemente.

Eternos devedores, no momento em que parecem alcancar a
definicdo da perfeicdo ela se modifica e volta a ser um desafio. Parece-se
com a vida, busca constante, desejo sem fim. O vendedor, o orientador
agricola, a professora e o0 gerente mostram com clareza sua ansiedade
frente a crescente demanda de qualificacdo de novas formacgfes de nova
tecnologia e um sentimento de controle constante sobre seus desempenhos.
Antes a sensacdo da professora era de total autonomia dentro da sala de
aula, hoje o supervisor quer entrar na sua sala para determinar o que € bom

ou ruim.

A opcao de entrar no jogo da RV pode ser uma decisdo do sujeito
gue trabalha; porém, na pratica, ndo é exatamente assim. Enquanto o
mercado de trabalho se desestrutura, a maior parte dos postos de trabalho
ainda se caracteriza por vinculos tradicionalmente assalariados, talvez ainda
seja opc¢do do trabalhador vincular-se ou ndo a uma atividade remunerada
essencialmente proposta dentro de uma perspectiva variavel, porém,
guando esta se torna predominante no mercado e até mesmo recomendada
como elemento de competitividade para as organizagdes, o trabalhador ndo

tem opcao, € pegar ou largar”.

Assim, estrutura-se e age sobre os individuos a construcdo
centralizada de normas que dita o perfil de competéncias. O comportamento
esperado do trabalhador recai na RV porque é usado como parametro de
determinacdo de quanto vale um trabalho. Os personagens questionam
constantemente o critério que rege sua avaliacdo, seu acesso aos
diferenciais de remuneracdo, e mesmo o gerente, que é o responsavel pela
avaliacao de seu grupo, se pergunta qual o critério que deve utilizar e, mais
do que isso expde uma clara transgressdo quando burla o processo

implantado em seus passos e definicdes. Parece fugir do entendimento, da

* Grifo nosso.
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abordagem clara e definida por ndo acreditar nas definicdes que a ele sédo

passadas.

Para a existéncia e a manutencdo do império, de acordo Negri e
Hardt (2004), parece necessaria a utilizacao de ferramentas de gestdo como
a RV, que impdem sua interpretacdo e absorvem o0s sujeitos do trabalho
para subordinacdo a suas fronteiras. Os padrdes séo ditados e as pessoas
0s abracam e reativam por sua prépria vontade sem necessidade de
nenhum controle extensivo. O préprio empregado é muitas vezes seu algoz,
€ aquele que registra seus proprios resultados e seus indicadores de
desempenho. E como se 0o mecanismo de controle estivesse desviado para
dentro do préprio sujeito. Para chegar ao sujeito e se introduzirem nele as
premissas precisam passar por alguns mecanismos de validacdo e

divulgacéo que fazem parte do programa formal de RV.

Também as organizagbes, como a escola de linguas da professora,
sdo impelidas a seguir novas regras de mercado. Mesmo sendo uma
Instituicdo sem fins lucrativos, a escola deve repensar seu modo de
producdo de forma a corresponder as necessidades de um mercado
competitivo. Ndo € mais viavel manter os mesmo critérios de antes nem
mesmo a confortavel liberdade que o professor tinha para ministrar suas
aulas sem o risco iminente de ndo ganhar o suficiente para se manter. As
premissas globais regem o funcionamento deixando poucas escolhas de

fato, mas muitas escolhas aparentemente viaveis.

Mobilidade e fluidez no controle demandas do biopoder na
contemporaneidade as vezes chocam-se com as estruturas burocréticas
tradicionais e acabam por tentar tornar sdlidas, por meio de regras e

normas, praticas que, para serem eficazes deveriam ser flexiveis e fluidas.

O papel de consumidor é outra das dobras relacionadas a RV, o que
se ganha determina o quanto se pode consumir, 0 quanto se pode sonhar,
desejar. Se o0 ganho se anuncia ilimitado, o sonho também pode ser. Querer
sempre mais talvez seja a premissa maxima da contemporaneidade e a RV

promete a realizacdo desse querer.
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O consumo assume também um cunho imaterial, assim como o
trabalho. N&do se consomem mais produtos e sim idéias, sensacdes e
sentimentos que se esvaem assim que vivenciados, sendo substituidos por
outros desejos, cada dia menos duradouros e mais fluidos. Essa talvez seja
a arma mais poderosa posta em funcionamento para a manutencdo do

Império e sua unicidade que ultrapassa fronteiras conhecidas.

Os objetos do desejo recebem significados e simbolizam sensacdes e
sentimentos, e ndo basta que tenhamos acesso a eles, precisa-se que
sejam visiveis pelos outros. Nao basta ser precisa, parecer que é. Da
mesma forma, o trabalho, para ser reconhecido, precisa ser visto, nédo
apenas em seus elementos concretos (produto), mas em suas nuances e
particularidades, que o diferenciam de outros aparentemente iguais, € por

essa diferenciagdo que agregam valor.

Nas dobras que compBem o caso-pensamento da RV, ja foram
analisados o trabalho imaterial, o poder e a questdo do consumo. As
perspectivas humanas, como a emancipacao, a individualizacdo, a relacdo
espaco e tempo, a confianca e a transitoriedade, devem ser revistas

também de forma a destacar algumas percepcdes.

As questbes levantadas remetem a sentimentos humanos
diferenciados, a uma ambiglidade crescente e a mudanca de valores em

relacdo a vida social e de trabalho.

A individualizac@o crescente faz perder o senso de pertencimento,
sindicatos e organiza¢des que regulam o trabalho perdem o significado
nesta nova conjuntura, cada um precisa aprender a defender seu proprio
posicionamento e negociar seus proprios ganhos. Uma atitude solitaria

frente a grandes poténcias organizacionais.

Dentro das organizacdes, entretanto, a ambiglidade cria resisténcias
evidentes na aceitacdo dessas premissas, 0S questionamentos e as
transgressdes sao constantes, € como se houvesse uma combinacgédo tacita
de se fazer vista grossa, desde que ndo haja prejuizo do resultado buscado

pela organizacéo.
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Na medida em que a idéia da RV se estabelece, muda a perspectiva
da remuneragdo como um todo, a maior parte das perspectivas que antes
eram usadas como parametros de determinacdo dos salarios e eventos de
remuneracgdo se perdem. Gragas a transitoriedade, que atravessa a vida em
todos os sentidos, ndo é mais possivel trabalhar com tabelas estéticas para
definir 0 que ganha cada cargo, 0 movimento agora € para definir o quanto
ganha cada pessoa, ndo ha mais a possibilidade de uma correlagdo direta

entre cargo, ocupante e seus salarios.

A RV traz em si a premissa do ganho individualizado, proporcional ao
desempenho de cada um e seu reflexo no resultado, reforcando a tendéncia
contemporanea a individualizagdo. Sabemos, porém, que a realidade do
trabalho é cada vez mais caracterizada pela interdependéncia entre as
diversas tarefas, expressa com clareza, tanto pelo gerente quanto pelo
orientador agricola, que ressaltam a dependéncia do seu trabalho e de seus
subordinados do trabalho dos outros em equipe. Esse paradoxo parece
acompanhar o sentimento de quem avalia e de quem ¢é avaliado, deixando

no ar a inconsisténcia dos critérios de avaliagéo.

Muitas organizac¢des ainda mantém sua estrutura salarial tradicional;
porém, ndo conseguem respeitar uma coeréncia entre cargos e a equidade
entre salarios de um mesmo cargo. A definicdo de que o salario é pessoal
ultrapassa o conceito de RV, ja é uma concepc¢ao de remuneracao seja ela
em forma de salario fixo ou variavel. Cabe aqui ressaltar a percepcao que ja
foi abordada anteriormente: a concepc¢do de RV ultrapassa o conceito,
tornando-se uma ideologia, estando a flexibilizagcdo da remuneragcdo no

cerne das novas relagfes de trabalho.

A RV traz em si o anuncio do fim dos salarios, talvez mesmo o fim
dos empregos (Rifkin, 1995) ou, pelo menos, a sua desestabilizacdo como
pratica instituida. O salario comportava uma representacdo de seguranca
gue, se perdida, gerava a instabilidade. Bauman (2003), ao analisar a
seguranca, explica que priorizar a seguranca implica a perda da liberdade;

porém, a liberdade s6 se expressa na presencga da seguranca.
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Essa ambigilidade é ostensiva na relacdo entre salarios e RV. O
primeiro representa a seguranca e, a0 mesmo tempo, o limite; o segundo, a
liberdade e a possibilidade de ganho infinito. Porém, nenhum dos dois
parece sozinho atender aos anseios humanos de liberdade e de seguranca

simultaneamente.

A busca pelo salario estavel e fixo é ainda uma realidade,
evidenciada pelas imensas filas na abertura de inscricbes para concursos
publicos, reduto onde a seguranca e a estabilidade ainda brilham; por outro
lado, também um espaco onde a liberdade se estabelece apenas a partir da

transgressao.

Este estudo evidenciou a tendéncia de uma série de transformacfes
com as quais ja convivemos ou passaremos a conviver em um futuro breve
nas organizacdes e nas relacdes de trabalho. Essa problematizacdo precisa
atravessar o espac¢o dos estudos organizacionais dos campos da psicologia
e da administracdo e chegar aos espacos da educacdo. A escola e a
universidade precisam lidar com novos pressupostos, com maior
flexibilidade de conceitos e métodos para que a formacdo dos sujeitos
permita enfrentar de forma saudavel todos os desafios que o campo do
trabalho deve propor a eles.

Por vezes, ao acompanhar o campo educacional, temos a impresséo
de que existe uma Unica direcdo para a qual a forca de formacdo de
pessoas esta direcionada. H4 muita preocupacao e pouca pratica de novas
alternativas, e as poucas que existem acabam por ser duramente criticadas

porgue ndo se enquadram no padrdo até entdo exercido.

Alguns temas parecem essenciais para serem problematizados e,
com isso, poderemos instrumentalizar as pessoas para o enfrentamento
mais saudavel das novas conjunturas: a crescente individualizacdo, a
questéo dos tenros limites de espago e tempo, a indefinicdo cada vez maior
de papéis e menor estabilidade destes dentro das estruturas também
instaveis e fluidas, a flexibilizacdo dos espacgos profissionais e a crescente

demanda de criatividade e aprendizagem continua. Todos esses fatores
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interferem em muito no campo da orientacdo profissional, tanto de jovens
guanto dos profissionais ja inseridos no mercado de trabalho, e precisam

fazer parte da pauta dos trabalhos nesses campos.

Repensar estruturas organizacionais, fugindo dos limites burocraticos
até entdo hegemonicos, parece 6bvio; fazé-lo na pratica acaba por parecer
inviavel. Praticas como a RV forcam este olhar para as estruturas, para a
deconstrucéo tanto do que se conhecia como estrutura de cargos e salarios
como do que se conhecia como departamentos ou areas da organizacao.
Essas referéncias, departamentos, cargos eram como caes-guias para 0s
individuos em seu dia-a-dia; decompostos ou deconstruidos perdem ser
poder referencial e o sentimento é de angustia. Agarramo-nos a qualquer
coisa quando nos sentimos sem referencial e, muitas vezes, a tabua de
salvacdo pode ser o proprio adoecimento ou uma regressado a estruturas
rigidas e burocratizadas. Essa tendéncia se observa na organizagdo como
ondas; quando se tem a sensacdo de perda dos referenciais burocraticos,
rapidamente ha uma tentativa de resgate dos controles, um enrijecimento
das estruturas, que sobrevive por um curto espaco de tempo até que novas
transgressdes tomem a frente, viabilizando o fluxo de trabalho atravancado

pelos processos burocraticos.

Perceber esses movimentos problematiza-los e coloca-los a
disposicdo do homem do trabalho é parte da tarefa daqueles que gerenciam,
formam e avaliam os processos de trabalho papel este ainda limitado aos
profissionais de recursos humanos, que pouco se vinculam a critica,
reproduzindo as receitas dos manuais administrativo sem dar-se conta de

suas consequéncias e até mesmo de suas inviabilidades.
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