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RESUMO

O capitalismo renova-se a partir dos anos 1970/80 com os ajustes no sentido
de tornar as empresas mais flexiveis e enxutas, em resposta as crises de
estagflacdo e as mudancas na conformacdo da competicdo capitalista. Para
Boltanski e Chiapello (2002) essa nova fase corresponderia a um novo espirito
do capitalismo - que deveria prover entusiasmo, seguranca e justica, motivando
a participacdo dos trabalhadores nas transformacdes no processo produtivo.
No Brasil tais transformacdes chegam com mais intensidade a partir dos anos
1990. O objetivo desse trabalho é avaliar o poder de mobilizagdo desse novo
espirito nas condi¢Bes brasileiras. Para tanto, na perspectiva de um estudo de
caso, foram realizadas entrevistas em profundidade com quinze trabalhadores
qualificados de uma grande empresa brasileira com insercédo internacional,
que, ao ser privatizada, passou por ajustes para torna-se mais flexivel, com as
consequentes alteracbes organizacionais e em gestdo. Pretende-se
compreender como estes agentes julgam e se integram as mudancas que
visam tornar a empresa mais flexivel, de outro modo, compreender como se

manifesta esse novo espirito e seu poder de mobilizacao.



ABSTRACT

As an answer to inflation/ stagnation crises and changes in the shape of
capitalistic competition, capitalism, since 70-80’s, has adopted some
adjustments to make enterprises more flexible and slim. Boltanski & Chiapello
(2002) states that this new stage should correspond to a “new spirit of the
capitalism”, which would provide enthusiasm, insurance and justice, inducing
voluntary worker’s participation in the changes of the productive process. In
Brazil, such changes begun to happen more intensively in the 90's. The
purpose of this work is to evaluate the inductive power of this new spirit, in
Brazilian conditions. Therefore, in a case-study approach, they were made
detailed interviews, with fifteen qualified workers of a big Brazilian firm with
international performance, formerly state-bounded, that, when turned private,
passed through adjustments, with the corresponding changes in its organization
and management to become more flexible. The intention is to understand how
these subjects judge and integrate themselves into the alterations, e. g., how, in

this case, this new spirit and its inductive power previously mentioned appear.
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“O passado é um outro pais, mas deixou sua marca nos que o habitaram.
Marcou também os que eram demasiadamente jovens para havé-lo conhecido
a nao ser por ouvir dizer, ou mesmo numa civilizagao estruturada de maneira a-
histérica, para trata-lo como coisa banal (...)” (HOBSBAWM, 2002: 21)

1. O PROBLEMA

1.1.Introducéo

Os dultimos trinta anos foram marcados pela emergéncia e difusdo de novas
tecnologias que permitiram ndo s6 a mecaniza¢do, como a automatizacdo da
producdo em padrdes de escala cada vez menores (ANTUNES, 2000). Estas
inovacgdes tecnoldgicas, ao serem incorporadas pelas industrias, tém um papel
significativo no surgimento de novas formas de gestdo do trabalho. No caso do
Japao, particularmente, condicionados pela forma tradicional vigente das
relagcbes entre trabalhadores e as empresas’, comecam a chamar cada vez
mais atencdo, os novos modos de organizacdo, notadamente o just in time,
cuja competitividade, muita bem representada no caso da industria automotiva,

ameacava a industria americana.

No contexto politico-econémico, deflagrado pela crise do Petrdleo, a recessao
do inicio dos anos 1970 combina baixas taxas de crescimento a altas taxas de
inflacdo (estagflacdo) que afetam profundamente os paises capitalistas
desenvolvidos. Esta crise marca o inicio do ataque ao Estado de Bem-Estar
Social, sobretudo, aos sindicatos. As pressdes do movimento operario seriam
responsabilizadas pela desaceleracdo da acumulacdo capitalista e pela crise
de endividamento estatal (ANDERSON, 1995). “O remédio, entdo, era claro:
manter um Estado forte, sim, em sua capacidade de romper o poder dos
sindicatos e no controle do dinheiro, mas parco em todas as intervencdes
sociais e nas intervencbes econdmicas” (ANDERSON, 1995: p. 11). A
Inglaterra de Margareth Tatcher e os Estados Unidos de Reagan sdo icones

deste modelo.

1 Deve-se destacar que estas relagBes tradicionais ndo significam a inexisténcia de um
sindicalismo combativo.O movimento sindical japonés foi gradualmente desestruturado apos
sucessivos atos de repressédo, criando as condicdes para a emergéncia do sindicalismo de
fabrica, sindicalismo de envolvimento (ANTUNES, 2000).



A imbricacdo dessas transformacdes, no ambito empresarial e no contexto
politico-econémico mais amplo, tem sua continuidade dada pela proliferagdo de
formas de acumulacdo flexiveis, no seio das quais podem conviver
organizacdes muito heterogéneas (grandes empresas lado a lado de
organizacdes familiares) tendo implicagbes profundas sobre o mundo do
trabalho (HARVEY, 1993). Em uma perspectiva critica, pode-se dizer que este
novo mundo do trabalho caracteriza-se por uma intensa desproletarizacdo do
trabalho industrial, subproletarizacdo (com a fragilizacdo das relacdes de
trabalho), levando a heterogeneizacdo, fragmentacdo e complexificacdo do
mundo do trabalho (ANTUNES, 2000).

Entretanto, apesar deste contexto tdo complexo, as empresas continuam a
produzir e para que isto aconteca de forma minimamente organizada €
necessario que se estabeleca uma coeréncia entre 0s anseios dos empresarios
e dos trabalhadores. Esta coeréncia torna-se ainda mais importante se se tem
em mente a crescente relevancia do trabalho intelectual e os processos de
empowerment que atribuem maior responsabilidade ao trabalhador sobre o seu

proprio trabalho.

“Surge entdo um estrato altamente privilegiado e até certo ponto
poderoso da forca de trabalho, a medida que o capitalismo depende
cada vez mais da mobilizacdo de forcas de trabalho intelectual como
veiculo para mais acumulacdo” (HARVEY ,1993:175).

Entretanto, como garantir que os funcionarios proporcionem as empresas um
conhecimento, ndo raramente implicito, cuja medicdo de transferéncia néo
pode ser facilmente contabilizada? Aliada a esta dificuldade de mensuracéo,
esta a reducdo nos quadros de supervisdo (CAPPELLI, 1999), demandando,
entdo, um comprometimento cada vez maior do funcionario com a empresa. A
Unica solucdo prevista na literatura de management e descrita por Boltanski e
Chiapello (2002) para controlar esta nova empresa € internalizar os
mecanismos de controle (exemplificados pela énfase em termos como
“implicacdo pessoal” e “motivacdo intrinseca”). O controle hierarquico é
também cada vez mais substituido por um controle de mercado que se opera

por intermédio da externalizacdo/terceirizacdo de empregos e da énfase no



dogma “Cliente é rei”. Por um lado, este dogma orienta o autocontrole no
sentido favoravel para a obtencdo de beneficios para a empresa e, por outro,
os clientes passam a exercer parte do controle que cabia a hierarquia
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

Todavia, para que este projeto se concretize, € necessario que sejam
acrescentados principios de legitimacdo destes novos métodos de acumulacéo
de capital (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Isto é, as novas recomendacdes
aos gerentes no sentido da efetivacdo de empresas mais eficazes e
competitivas, devem-se seguir justificativas para as novas formas de
distribuicdo dos beneficios. Estas novas formas sao prescritas como
desejaveis, interessantes, inovadoras e meritorias (“justas”), estando ainda

imbricadas em uma noc&o maior de bem comum?.

Como explicam Boltanski e Chiapello (2002), baseados na noc¢éo de espirito do
Capitalismo lancada por Weber, o capitalismo necessita de uma ideologia que
o legitime como modo de producéo propulsor de beneficios individuais e sociais
— 0 espirito do capitalismo. Esta ideologia mobiliza empresarios e, sobretudo,
trabalhadores ao mostrar que a producgao capitalista seria fonte de entusiasmo,
de seguranca e de justica social para aqueles que dela participassem.
Diferentes etapas do capitalismo demandariam diferentes fontes de

mobilizacao.

Assim, a transi¢do para um modelo de producéo flexivel implicaria, igualmente,
em profundas transformacbes nas formas de mobilizacdo do capitalismo,
caracterizando um novo espirito, que, contemporaneamente, configuraria um

Terceiro Espirito do Capitalismo®.

1.2. Objetivo
Ainda que a flexibilizacdo da produc&o tenha atingido com maior ou menor

intensidade todos os paises, a descricao feita por Boltanski e Chiapello (2002),

% Como se vera mais adiante, o principal veiculo transmissor deste novo espirito do capitalismo
e das novas formas de gestéo seria a literatura de management (BOLTANSKI & CHIAPELLO,
2002)

® No referencial tedrico serdo abordados o primeiro e segundo espiritos do capitalismo.



como 0s préprios autores ressaltam, diz respeito a um fenbmeno marcante nos
paises capitalistas avancados. Nao se poderia dizer que em qualquer pais, ou
em qualquer setor da economia estariam presentes manifestacfes do Terceiro
Espirito e das novas formas de controle a ele associadas. A propria diversidade
de tipos de organizacao, de justificativas da producao capitalista e de formas
de controle é caracteristica ao sistema de producéo flexivel. Isto é, o sistema é
flexivel porque se baseia na producéao flexivel de bens e servicos, e também na
articulacao de tipos de organizacao bastante diversas. Nas palavras de Harvey
(1993):

“A transformacao da estrutura do mercado de trabalho teve como paralelo
mudancas de igual importancia na organizacéo industrial. Por exemplo, a
subcontratacdo organizada abre oportunidades para a formacao de
pequenos negocios e, em alguns casos, permite que sistemas mais
antigos de trabalho domeéstico, artesanal, familiar (patriarcal) e paternalista
(‘padrinhos’, ‘patronos’ e até estruturas semelhantes a da mafia) revivam e
florescam, mas agora como pecas centrais, e nao apéndices do sistema
produtivo.” (HARVEY ,1993:145)

Pode-se inferir que as organizagoes baseadas no trabalho pouco qualificado e
mal remunerado — parte destacada da economia inclusive de paises avancados
— ndo sao o alvo principal do discurso disseminado pela literatura de
management. Assim sendo, um trabalho que busque mapear as manifestacdes
do Terceiro Espirito do Capitalismo ndo poderia se dirigir a este tipo de
organizacdo. Como o objetivo deste trabalho é justamente compreender as
manifestacbes deste em um pais de terceiro mundo, dever-se-ia recorrer a
organizacdes baseadas em trabalhadores altamente qualificados, “capazes de
compreender, implementar e administrar os padrées novos, mas muito mais
flexiveis de inovacdo tecnologica e orientacdo do mercado” (HARVEY,
1993:175).

Dada esta limitacdo do escopo de organizagbes que poderiam ser
selecionadas, optou-se pela Empresa X como objeto de pesquisa. A antiga
empresa estatal brasileira ao tornar-se privada passou a focalizar no
autodesenvolvimento de funcionarios altamente competentes e comprometidos

com o resultado como um instrumento de destaque para alcangar altas



rentabilidades, garantindo o zelo aos interesses de seus acionistas. Além disso,
como nas demais empresas privatizadas nos ultimos dez anos, espera-se que
as mudancas em direcdo ao novo espirito sejam mais facilmente visualizadas,
inclusive porque tornar as empresas competitivas e flexiveis era um dos
argumentos em favor da sua privatizacdo. No site da empresa ha indicios dos
discursos identificados por Boltanski e Chiapello (2002) direcionados aos

trabalhadores centrais:

“Preocupada com a necessidade de desenvolver talentos e criar um
banco de profissionais prontos para dar sustentacdo ao processo de
crescimento, diversificacdo e internacionalizagcdo da empresa, a
Empresa X definiu como um dos seus objetivos estratégicos o
desenvolvimento organizacional e humano. Assim, foi criado o
Departamento de Desenvolvimento Organizacional, com a missédo de
atrair, desenvolver e reter os melhores profissionais, talentosos e
competentes, em quantidade e qualidade suficientes para construir a
Empresa X do futuro.”

“O Departamento de Desenvolvimento Organizacional é responsavel
pelas politicas e programas de desenvolvimento organizacional e
humano que contribuam para a atracdo de talentos e, principalmente,
para sua retengdo e desenvolvimento, incluindo mecanismos de
diferenciacdo, remuneracdo e reconhecimento, além do
desenvolvimento de uma lideranga transformadora que implemente
com eficacia 0s necessarios processos de mudanca”.

Tendo, entéo, por base a descricdo de Boltanski e Chiapello (2002) do Terceiro
Espirito do Capitalismo, este que comeca a se desenvolver a partir dos anos
1970, a dissertacdo proposta buscara identificar através de entrevistas e fontes
secundérias se / como se manifesta este novo espirito na Empresa X e,
conseguentemente, como sdo apresentadas e reconhecidas as novas formas

de controle na empresa.

Ainda que a selecéo tenha privilegiado uma empresa que, em uma primeira
investigacdo, sugira aspectos do Terceiro Espirito do Capitalismo, deve-se
levar em consideracéo que a descricdo de Boltanski e Chiapello (2002) dos
diferentes espiritos por que passou o Capitalismo avancado néo
necessariamente coincide cronologicamente com as fases de um capitalismo

retardatario, com caracteristicas proprias como o brasileiro (cf WETZEL, 2004).



Assim, ndo se pretende fazer um dimensionamento de quais aspectos do
Terceiro Espirito estdo presentes nos sujeitos de uma determinada empresa
brasileira. De outra forma, pretende-se compreender como estes agentes
julgam e se integram as mudancas que visam tornar a empresa mais flexivel.
Em outras palavras, trata-se de uma tentativa de evidenciar nesta empresa o

poder mobilizador da nova fase do capitalismo.

De uma outra perspectiva, a presente dissertacao busca chamar atencéo para
guais sdo as reais questdes que se colocam para os trabalhadores. Assim, este
trabalho busca sua insercéo no grupo de pesquisas sobre o mundo do trabalho
que visa captar as questfes que realmente aparecem como relevantes para 0s
trabalhadores, a despeito de uma agenda de pesquisa hegemonica na
sociologia do trabalho cujo foco reside

“exclusivamente em verificar se estamos no padrdo correto da ‘lean
production’, se dispomos de todos os ingredientes para esta sopa
milagrosa: alguns grupos(semi) autbnomos, um amontoado de maquinas
de controle numérico, uma pitada de circulos de qualidade e, para tornar
iIsso mais legal, um rico estoque de participagdo e planejamento de
recursos humanos” (CASTILLO, 1999: 31)

Tal tentativa de dimensionar o poder mobilizador do capitalismo pode ser vista
como uma questdo bastante relevante em um momento em que o
compromisso com o capitalismo enfrentaria uma crise, necessitando, entdo, de
um novo conjunto ideolégico mais mobilizador — o Terceiro Espirito
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Sobretudo para os quadros gerenciais
mais elevados, o Capitalismo deve prover as salvaguardas que sejam nao
apenas a contrapartida de seu compromisso, mas também exemplos de como
o capitalismo é uma ordem desejavel para os paises periféricos e,
principalmente, configurem um “elemento crucial para a mobilizacdo ideoldgica
mundial de todas as for¢as produtivas” (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 42).

Ainda que necessaria, a discussdo do poder mobilizador do capitalismo nao é
suficiente para que se possa aferir conclusées sobre os destinos do modo de

producdo vigente. Se, ao longo da pesquisa ndo forem encontrados fortes



indicios de mobilizacdo do novo espirito, ndo significa que a empresa estudada
esteja com seus dias contados. Como advertem Boltanski e Chiapello (2002),

“Podemos pensar que a formacéo de um terceiro espirito do capitalismo e
sua encarnacao em diferentes dispositivos dependera, em grande medida,
do interesse que tenha para as multinacionais, hoje dominantes, a
manutencdo de uma zona apaziguada no centro do sistema-mundo dentro
do qual os quadros gerenciais encontrem lugar onde possam se formar,
criar seus filhos e viver com seguranca” (BOLTANSKI & CHIAPELLO,
2002: 60)

1.3. Delimitacdo do estudo
A questdo central do presente trabalho € mapear o poder mobilizador do
capitalismo, verificando se os discursos presentes na literatura de management

estao refletidos nas falas dos entrevistados.

Vale ressaltar que nao integra o escopo principal do estudo o mapeamento das
fontes que os trabalhadores utilizam para a sua formacéo de opinido, ainda que
esta seja uma questdo de extrema relevancia. Sera apenas questionado
especificamente se o0s entrevistados se dedicam a leitura de textos de
management, para verificar a sua importancia como veiculo de transmissao do
Terceiro Espirito do Capitalismo (cf (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Esta
delimitacdo, entretanto, ndo implica desconhecer a influéncia dos demais

fatores. Como esclarecem Fleury e Fischer:

“A mudanca de padrdes culturais e politicos depende da ocorréncia e
sedimentacdo de transformacdes fundamentais no papel e no
desempenho dos diversos agentes sociais em interagdao: o trabalhador
coletivo, o empresariado, o governo, o préprio conjunto da sociedade
como caixa de ressonancia deste processo” (FLEURY & FISCHER, 1992:
13, Grifo no original).

1.4. Relevancia do estudo:
Desde 1990, com o inicio da abertura comercial brasileira e, mais

intensamente, com o0 processo de privatizacdo, as empresas brasileiras



deparam-se com padrdes de competitividade internacionais e mesmo nacionais
elevados e desconhecidos. E significativa a “morte” de muitas empresas
tradicionais brasileiras que ndo conseguiram se adaptar ao novo padrédo de
competicdo. Estes novos padrbes de competicdo impdem tanto alteracdes
profundas no processo de produgdo quanto organizacionais (FLEURY &
FISCHER, 1992), estas ultimas essenciais para que se acompanhe a mudanca

no padrao tecnologico, sobretudo a automacao.

“Neste momento, contudo, é possivel identificar e aquilatar uma fase de
transicdo da administracdo de Recursos Humanos, na qual os modelos
utilizados até aqui se mostram obsoletos e 0s novos ainda nao estéo
suficientemente maduros” (FLEURY & FISCHER, 1992: 13).

Isto €, para as autoras no inicio dos anos 1990, as inovacdes na gestado de
recursos humanos, inovacéo identificada como uma gestao mais participativa,
tipica do Terceiro Espirito, ainda ndo haviam predominado na gestdo das
empresas brasileiras. Esta lentiddo da politica de recursos humanos seria, em
parte, resultante do seu “carater eminentemente reativo as forcas externas e a
dindmica das relac¢des internas a organizacdo” (FLEURY & FISCHER, 1992:
11).

Por outro lado, a velocidade do processo de adocdo de préaticas de gestdo
modernizantes seria condicionada pela tendéncia conservadora do
empresariado e dos proprios profissionais de Recursos Humanos e do
arcabouco legal brasileiro (FLEURY & FISCHER, 1992).

Cerca de uma década mais tarde, quando as praticas de gestéo tidas como
mais modernas ganham mais espaco nas empresas brasileiras e a propria
legislacdo do trabalho passa a ser mais tolerante com formas mais flexiveis e
precérias de organizacdo do trabalho, cabe dimensionar em que medida os
trabalhadores estdo mais ou menos adaptados / confortaveis esta situagéo.

O estudo de Albuquerque (1992 apud FISCHER & ALBUQUERQUE, 2001)
aponta tendéncias para a gestao de pessoas nas empresas brasileiras. Dentre
estas, aqui sdo destacadas a adocdo de sistemas de gestdo mais

participativos, a valorizacdo de talentos e a individualizacdo da remuneracgéo. A



pesquisa RH 2010 sobre as tendéncias em Recursos Humanos no Brasil
(FISCHER & ALBUQUERQUE, 2001) aponta evidéncias sobre as dificuldades

em se implementar tais mudancas.

Importantes autores como Cyert e March, a partir da nogédo das organizagdes
como coalisbes (1963), Selznick (1957), a partir de sua perspectiva
institucional, Pfeffer e Salancik (1978), enfatizando a dependéncia de recursos,
Meyer e Zucker (1989) que destacavam o papel do poder e da agao coletiva e
Mintzberg e Miller (1990) e sua inovadora perspectiva configuracional, apontam
as dificuldades enfrentadas em uma mudanca organizacional. No presente
trabalho, busca-se identificar uma fonte especialmente importante para a
implementagcéo de mudangas em orientacdo a modelos de gestdo baseados na
competéncia: a aceitagdo ou ndo de um novo espirito do capitalismo que
significa mudancas radicais no modo de insercdo no mundo do trabalho e nas
relacfes ali estabelecidas, para uma parcela que, tradicionalmente, gozava de
estabilidade. Assim, ainda que ndo se proceda a uma analise em paralelo das
dificuldades proprias de uma mudanga organizacional j& identificada por estes
autores, pode-se inferir que a mudanca para um novo espirito do capitalismo
venha a acirrar algumas das fontes de resisténcias apresentadas nesta
literatura sobre mudanca. Neste sentido, podem ser bastante interessantes
estudos que relacionem, por exemplo, a resisténcia ao novo espirito aquela
resisténcia proveniente da dependéncia de recursos, introduzida por Pfeffer e

Salancik.

Pretende-se, neste trabalho, que esta aceitacdo seja avaliada justamente pela
adesao ao discurso caracterizado como modernizante do Terceiro Espirito do
Capitalismo. Entretanto, como mostram evidéncias ja encontradas por Wetzel
(WETZEL, 2004), em funcdo das caracteristicas particulares a estrutura
empresarial brasileira, esforcos no sentido de passar de uma estrutura
paternalista para uma meritocratica — que ja teria sido ultrapassada pelo
Terceiro Espirito — significariam, ainda que tardiamente, tentativas de

modernizar a gestdo na empresa situada no Brasil.



Dado o escopo do presente trabalho, sua relevancia ndo poderia ser atestada
pela possibilidade de extrapolagdo de suas conclusfes — o0 que nao seria, de
fato, o objetivo de um estudo com fundamentacdo construtivista. A sua
relevancia reside na tentativa de avaliar a adesdo ao discurso moderno por
uma parcela particularmente importante para a manutencdo da producéo
capitalista, em um estagio em que o trabalho intelectual adquire cada vez mais

preponderancia: a média geréncia.
Como explicam Boltanski e Chiapello (2002):

“(...) os novos dispositivos que demandam um compromisso total e que
se apdiam em uma ergonomia mais sofisticada , integrando os
conhecimentos da psicologia pds-behaviorista e das ciéncias cognitivas,
precisamente e até certo ponto porque sdo mais humanas, penetram
também mais profundamente no interior das pessoas, esperando que as
pessoas se ‘entreguem’ — como se diz — a seu trabalho, tornando
possivel uma instrumentalizacdo dos seres humanos precisamente
naquilo que os faz propriamente humanos” (BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002: 151).

Cabe, entdo, esclarecer até que ponto as pessoas realmente se “entregam”,
frente principalmente a fragil seguranca oferecida pelo novo espirito, como se

vera mais adiante.

Do ponto de vista tedrico, o estudo de caso em questdo ndo busca sua
relevancia na validagdo ou refutacdo de uma teoria, a existéncia ou nao de
uma nova for¢ca mobilizadora do capitalismo caracterizada como um Terceiro
Espirito — como em uma perspectiva evolucionista — nem a descricdo de uma
situacdo absolutamente original no Brasil — como em uma perspectiva
historicista (WIEVIORKA, 1992). De outra maneira, espera-se que a relevancia
desta pesquisa derive de um status recente adquirido pelo estudo de caso
(WIEVIORKA, 1992), qual seja a compreensdo do caso como uma
oportunidade para descobrir em que medida o préprio caso é,
simultaneamente, especifico e representativo de fenbmeno maior. A
originalidade do caso, entdo, ndo constitui impedimento para a elaboracdo de

comparacdes e sua representatividade ndo se refere a uma lei meta-social,
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mas sim a categorias analiticas. Assim, para Wieviorka (WIEVIORKA, 1992), o

complemento de um estudo de caso seria uma andalise comparativa.”

De maneira um tanto pretensiosa, o trabalho a ser realizado pretende,
indiretamente, prover uma comparagdo de como as categoria analiticas
referentes ao poder mobilizador do capitalismo se manifestam em uma

empresa brasileira.

2. REFERENCIAL TEORICO

A revisdo de literatura, na sua primeira parte, trata da transformacdo no
Capitalismo e, consequentemente, no mundo do trabalho, a partir, sobretudo,
dos textos de Harvey (1993) e Boltanski e Chiapello (2002). Harvey realiza uma

explicacdo geral baseada na nocdo de mudanca no modo de regulacéo.

Boltanski e Chiapello se debrugam sobre a legitimagdo do novo modo de
regulacao social e politica — a transformagé&o no espirito do Capitalismo

Posteriormente, faz-se uma andlise da validade de um novo espirito na
realidade do capitalismo brasileiro. A sessao se encerra com a revisdao dos
textos que abordam as nocdes e conceitos como Empregabilidade e Gestao

por Competéncias que adquirem relevancia nesse novo espirito.

2.1.0 Espirito do Capitalismo:
O Capitalismo em todas as suas fases de transicdo mais significativas®
implicou alteracdes sociais profundas tanto para os capitalistas quanto para os
trabalhadores. Principalmente estes ultimos deveriam ser mobilizados a tomar
parte no sistema. Ainda que processos de coacdo tenham contribuido para a
mobilizacdo dos trabalhadores — como, por exemplo, os cercamentos dos

campos na Inglaterra -, ndo se poderia responsabilizar a coacao e deterioracéo

L\ comparacéo tem pelo menos duas principais fungdes: Ela pode ajudar a desconstruir o que
0 senso comum toma por Unico ou unificado. Ao contrario, ela pode construir a unidade do que
parece estar fragmentado em categorias praticas. A comparagao nunca € tao Gtil como quando
combina estas duas funcbes e, entdo, justifica a desconstrucdo de um preconceito e a
construcdo de uma categoria cientifica”. (WIEVIORKA, 1992: 170)

® Aqui sdo identificadas basicamente trés fases que coincidem com os trés espiritos, conforme
proposto por Boltanski e Chiapello (2002)
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de condicbes econOmicas como principais impulsos para a adesao ao
Capitalismo (DEJOURS, 1999: BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). De modo a
tornar o envolvimento pessoal dos principais agentes do Capitalismo efetivo
faz-se necessaria uma ideologia do Capitalismo que apresente os beneficios
individuais (cf WEBER) e sociais (cf HIRSCHMAN, citado em BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002) oriundos da participagdo no processo capitalista. Esta
ideologia é identificada por Boltanski e Chiapello (2002: 41) como o Espirito do
Capitalismo. Esta ideologia tornaria o Capitalismo n&do apenas uma ordem

desejavel, mas igualmente motivaria a sua expansao.

Novamente, a composicado deste espirito pode ser compreendida em parte a
partir apenas dos seus fundamentos econdémicos, (BOLTANSKI & CHIAPELLO,
2002). Os argumentos da ciéncia econdmica classica e neoclassica séo
particularmente fortes porque ndo se apresentariam como ideoldgicos ou
morais. Basicamente, a economia ao apresentar-se como uma esfera
autbnoma indicaria trés justificativas fundamentais para a adesédo ao

Capitalismo.

A primeira justificativa proveria da incorporacdo do utilitarismo a economia o
que permitiu que se assumisse como natural a afirmacdo que tudo o que
beneficia o individuo também beneficia a sociedade.® A segunda seria que
entre todos os modos de organizacdo econdmica orientados ao bem-estar
material a organizacdo capitalista, fundada sobre a liberdade de empresa e a
propriedade privada dos meios de producédo, seria a mais eficaz, provendo a
alocacdo mais racional de recursos. Por dltimo, o Capitalismo teria por efeito

colateral a liberdade politica.

6 Autores, os mais diversos, opdem-se, sistematicamente as ‘verdades® colocadas pela
economia neoclassica. Aqui citaremos apenas dois. “A fabula das abelhas”, escrita por
Maudeville em reposta a "A Riqueza das Nac8es” descreve que a perseguicdo de interesses
individuais n&o resulta, necessariamente, no bem coletivo. Hobsbawm resume sua
desconfianga em relagdo aos preceitos da economia classica:
“A menos que eu esteja muito enganado, a teoria econdmica facilita a escolha entre
decisfes, e talvez desenvolva técnicas para tomar, implementar e monitorar decisdes,
mas por si s6 ndo gera tomadas de decisdes politicas positivas. Naturalmente é
possivel argumentar que isso ndo é novidade. Sempre que a teoria econdémica no
passado queria apontar inequivocamente para uma determinada politica, néo
suspeitamos — exceto em alguns casos especificos- que as respostas foram de
antemdo embutidas na demonstracdo de sua inelutabilidade?’(HOBSBAWM, 1998:115)
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Ainda que estas trés justificativas de cunho econémico sejam extremamente
preponderantes, ndo sao suficientes para estabelecer o compromisso das
pessoas em circunstancias concretas de suas vidas e, em particular, da vida no
trabalho’ (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). O Capitalismo necessita, entao,
de um discurso que, diferente da economia classica, incorpore crengas que tém
poder de persuasdo adequados a cada época, que se dirija e sensibilize seus

interlocutores, os trabalhadores.

Todavia, uma vez que o sistema Capitalista encontra sua finalidade em si
mesmo — a valorizacdo do capital, - o Capitalismo seria alijado de razdes
intrinsecas a si mesmo capazes de motivar o compromisso dos trabalhadores e
de estabelecer a ligacdo entre este compromisso e o desenvolvimento um
senso de justica. Desta forma, sem apoio em justificativas de ordem moral,
caberia ao Capitalismo assimilar outras justificativas com poder de persuaséao,
ainda que estas englobassem ideologias que fossem hostis ao proprio
Capitalismo, provendo a estas justificativas um novo sentido que as associasse
as exigéncias da acumulagdo (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

Ao encampar, como suas, justificativas de ordem moral, o espirito do
Capitalismo mobiliza agentes que lhe poderiam ser hostis. Entretanto, tal
compromisso com forcas que lhe sao exteriores e mesmo antagonicas
terminaria por inibir o pleno desenvolvimento do capitalismo. Boltanski e
Chiapello (2002) detalham os dois obstaculos que, entdo, interpbe-se a
acumulagcédo. O primeiro seria a interiorizagcdo das justificativas por parte dos
agentes do Capitalismo que inibem o processo de acumulagéo que néo esteja
de acordo com tais justificativas®. O segundo obstaculo seria representado
pelos dispositivos constritivos. S8o aqueles dispositivos capazes de
proporcionar credibilidade ao espirito do Capitalismo, as provas reais que

respondem as denuncias contra o sistema, - como por exemplo “a elevagdo

" “A histéria econémica n&o implica desconfianca da teoria como tal. Se ela implica algum
ceticismo para com a teoria neoclassica, é por causa de sua a-historicidade e do carater
altamente restritivo de seus modelos.” HOBSBAWM, 1998.

® A recente mobilizagdo contra os casos de trabalho escravo pode ser vista como forma de
inibicdo de processos de acumulacdo que ndo estejam de acordo com o Espirito do
Capitalismo — no caso a presuncéo da liberdade do trabalhador.
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dos niveis de vida nos paises em que a complexa estrutura do capitalismo
conseguiu lancar raizes” (HEILBRONER, 1994: 38).

Em resumo,

“O espirito do capitalismo préprio de cada época deve proporcionar, em
termos historicamente variaveis, elementos capazes de apaziguar a
inquietude suscitada pelas trés questdes seguintes:

e De que maneira pode o compromisso com O processo de
acumulagcdo capitalista ser uma fonte de entusiasmo inclusive
para aqueles que ndo serdo 0s primeiros a aproveitar-se dos
beneficios realizados?

e Até que ponto aqueles envolvidos no cosmos capitalista podem
ter garantia de seguranca minima para si e para seus filhos?

e Como justificar, em termos de bem comum, a participacdo na
empresa capitalista e defender, frente as acusacdes de injustica,
a forma como é gerida e se mantém viva?’(BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002:56)

A literatura de management e seu papel como veiculo da normatividade do

Capitalismo

Boltanski e Chiapello (2002) identificam a mudanca no espirito do capitalismo a
partir da comparacao dos textos de management dos anos 1960 e dos anos
1990. Uma vez que tal literatura se dirige aos quadros gerenciais como um
veiculo de difusdo da normatividade, pode ser utilizada como fonte de
informacéo sobre o espirito do Capitalismo :“a forma por exceléncia em que o
espirito do Capitalismo se materializa” (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002:55)

Assim como o espirito do capitalismo, a literatura de management apresentaria
duas faces: uma centrada na acumulacdo de capital e outra nos principios de
justificacdo da acumulagdo. Desta forma, cabem a esta literatura dois papéis
primordiais. Por um lado, sdo transmissores dos novos meétodos de extrair
beneficios e das novas recomendacdes aos gerentes para criar empresas mais
eficazes e competitivas. Por outro lado, justificam o modo como os beneficios
sdo recebidos. Ou seja, mostrar como a maneira distributiva prescrita é
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desejavel, interessante, excitante, inovadora, meritoria e, além disso, imbrica-
se com uma nog¢do mais geral de bem comum. Para que este novo espirito se
realize seria indispensavel a contestacdo de alguns dos aspectos centrais do

espirito imediatamente anterior, que deveriam ser superados.

Mais precisamente, neste trabalho a idéia de um Terceiro Espirito do
Capitalismo sera fundamental para explicar a legitimacdo de novos
comportamentos dos trabalhadores que garantam a consisténcia, ainda que

temporaria, do sistema °.

Antes de dar inicio a descricdo do novo espirito do capitalismo cré-se
imprescindivel a compreenséo da transicdo e do momento atual do Capitalismo
uma caracterizacdo do primeiro e do segundo espiritos do Capitalismo. Isso
porque, como se vera mais adiante, o Terceiro Espirito do Capitalismo parece
retomar alguns dos aspectos do primeiro espirito sob novas bases. Ainda mais
importante é resgatar as caracteristicas do segundo espirito, uma vez que a
contestacdo do “passado” é parte constituinte do novo espirito e porque muitas

das caracteristicas destes segundo espirito sdo ainda bastante presentes™.

2.1.1. O Primeiro Espirito do Capitalismo

O primeiro espirito do capitalismo remonta ao fim do século XIX, cuja figura
caracteristica era o empreendedor burgués, com a conseqiente hegemonia
dos valores burgueses vigentes (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). As formas
de mobilizacdo deste primeiro espirito eram bastante contraditérias, uma vez
gue os proéprios valores burgueses eram contraditérios, ao tentar conciliar “sede
de beneficios e moralismo, avareza e caridade, cientificismo e tradigdo familiar”
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 58). Se por um lado, os trabalhadores viam

° Ainda gue a nocao de um Terceiro Espirito seja o eixo central que conduza o entendimento
do processo de legitimacdo do novo modo de regulacéo do capitalismo, cré-se que a
compreensdo de tal processo ndo pode ser minimamente abrangente se ndo se inclui a nogéo
de banalizagdo da injustiga social proposta por Dejours (1999), como necessaria para
manutencéo do sistema vigente.

1% Como referéncia da permanéncia destes aspectos pode-se citar os trabalhos finais
realizados na disciplina Relacdes de Trabalho (2004) da Professora Ursula Wetzel, cujo
objetivo era avaliar, em diversas empresas, a imbricacdo entre aspectos das novas e antigas
formas de controle e gestao.
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no trabalho assalariado uma maneira de ingressarem na aventura capitalista,
por outro, permaneciam presos a um ethos que privilegiava os lacos de filiacéo,
a logica domeéstica. Entretanto, esta mesma ligacdo patriarcal com o
empregador que limitava a ascensdao do trabalhador garantiria a sua
seguranca’’. Ou seja, a capacidade de o espirito do capitalismo prover
entusiasmo e seguranca aos seus participantes parecia bastante fragil. Ainda
mais deébil era a descricdo da sua capacidade de ligar a participacdo na
producdo capitalista a promocédo do bem-comum. Como explicam Boltanski e
Chiapello (2002), “tratava-se de um utilitarismo vulgar que pretendia justificar
os sacrificios exigidos ao avan¢o do progresso” (BOLTANSKI & CHIAPELLO,
2002: 58).

Cappelli (CAPPELLI, 1999) destaca nesta primeira fase do Capitalismo,
notadamente nos Estados Unidos, caracteristicas que tém grandes
semelhancas com o0s novos arranjos do emprego que privilegiam a
empregabilidade & estabilidade®. Aos proprietarios cabia a organizacdo das
financas e da distribuicdo e venda dos bens. A produgéo de bens, propriamente
dita, era de responsabilidade dos supervisores — cujas atribuicdes
assemelhavam-se as de um capataz*® — e dos trabalhadores. Em acordo com
muitas das praticas recomendadas atualmente (HAMEL & PRAHALAD, 1990),
as empresas desta primeira fase do capitalismo restringiam suas atividades ao
seu core business, terceirizando funcdes e empregados — a empreitada era
uma forma de organizacédo bastante recorrente. O pagamento as empreiteiras
era baseado na sua producdo. As empreiteiras, por sua vez, remuneravam
seus empregados em funcdo do numero de pecas confeccionadas. Da

remuneragao seria descontado o material utilizado em excesso.

1 Cappelli ndo faz referéncia a seguranga no trabalho quando descreve as relacdes de
trabalho no periodo de “vigéncia” do primeiro espirito. Ao contrario, menciona as relagées muito
Pzrecérias de trabalho, definidas basicamente pela situacdo do mercado de trabalho.

Como se verd com mais detalhe na se¢do dedicada a andlise do novo espirito do
Capitalismo
'3 Esta analogia foi feita porque o método de motivacdo utilizado pelos supervisores neste
periodo, conhecido como drive system, baseava-se no estresse dos trabalhadores, que eram
maltratados moral e fisicamente. (CAPPELLI, 1999)
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A principal vantagem deste sistema, citada por Cappelli (1999), é que os
proprietarios ndo precisavam se envolver diretamente na producdo. Além disso,
uma boa parcela dos riscos do negécio era transferida aos empreiteiros e,
conseqguentemente, aos trabalhadores por ele contratados. Por exemplo,
quando os precos decaiam, 0 montante pago pelas empresas aos empreiteiros

decaia, reduzindo-se também a remuneracao aos trabalhadores.

A situacdo dos trabalhadores era, portanto, bastante instavel, dependendo,
essencialmente, da relacdo entre oferta e demanda de trabalho, que definiam
suas remuneracdes e mesmo condicdes de trabalho. Todavia, ainda que a
situacdo do mercado de trabalho pudesse influenciar na aceitacdo de melhores
ou piores condi¢des trabalhistas, um exemplo de Cappelli mostra como o0s
empresarios moldavam a percepcao que o funcionéario tinha da situagdo do
emprego. Como relatado pelo historiador Jacoby (apud CAPPELLI, 1999): Um
assistente de superintendente perguntava: “Alguém ja foi demitido desta fabrica
hoje”. Quando a resposta era negativa, ele respondia: “Entdo, demita alguns.
Isso colocard o temor a Deus em seus coragdes” (CAPPELLI, 1999p. 57)
Assim, manipulava-se o0 medo de os funcionarios perderem 0 emprego,
incentivando-os a trabalhar mais. Este Unico exemplo pode dar a dimenséo da
fragilidade do primeiro espirito do capitalismo de se mostrar como forca

mobilizadora legitima perante os trabalhadores.

Entretanto, esta estratégia de restricdo ao core business também representava
desvantagens (CAPPELLI, 1999), que s&o normalmente associadas ao
excesso de custos de transagdo (COASE, 1937). Havia uma inerente
ineficiéncia, uma vez que o proprietario, que nado controlava a producéo, era
vulneravel aos erros cometidos pelos empreiteiros. Um outro grande problema
estava relacionado a produtividade do trabalho. Ainda que inovac¢des fossem
feitas pelos empreiteiros, de modo a reduzir seus custos, a alta rotatividade e a
dificuldade de manter um numero adequado de trabalhadores qualificados, em
funcdo das desiguais condicdes de trabalho, limitavam a eficiéncia da

producao.
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A potencial economia para os empreséarios que poderia advir da incorporacao
das atividades realizadas pelos empreiteiros foi provavelmente o maior impulso
a verticalizacdo de outras funcbes (CAPPELLI, 1999). Nao raramente, 0s
trabalhadores das empreiteiras trabalhavam lado a lado com empregados da
propria empresa. Deste modo, ndo seriam necessarias extremas mudangas no
leiaute, uma vez que o trabalho ja estava organizado. A empresa poderia,
ainda, substituir o empreiteiro por um supervisor, que custaria cerca de um
terco do custo do primeiro (CAPPELLI, 1999). Deste modo, o trabalho do
empreiteiro e o do supervisor foram incorporados como atividade diretamente
exercida pela empresa. Todavia, isso ndo significou, a principio, mudancas nas
relacbes de trabalho com os trabalhadores de chéo de fabrica, marcadas pela
motivacdo por estresse e pela remuneragcao por producédo, responsabilizadas

pela alta rotatividade e insuficiéncia de mao-de-obra especializada.

As relacbes de trabalho se alteraram significativamente com o advento de
inovagdes na producdo cuja viabilidade demandava grande coordenacgéo de
grupos de trabalho que ndo poderiam ser providas na entdo situacao precéaria
dos trabalhadores. Para implementar mudancas e garantir o desempenho de
uma empresa baseada nas inovagdes propostas por Taylor — cristalizadas no
que ficou conhecido como Taylorismo — seria necessario um funcionario que
tivesse habilidades diferentes de um capataz — torna-se, entdo, necessaria a
figura do gerente. A necessidade desta figura ja nasce em abundancia, uma
vez que as novas técnicas demandam ndo um, mas varios gerentes
encarregados da inspecdo da qualidade, do volume e da velocidade da
producdo (CAPPELLI, 1999).

Um fator ainda mais decisivo que a difusdo de novas técnicas de administracao
(scientific management) para a alteracao nas relacdes de trabalho talvez tenha
sido, de acordo com Cappelli (1999), a mudanca estrutural porque passaram
muitas empresas, sobretudo as empresas americanas — quando se tornaram

grandes empresas.

Chandler (1977, 1992) situa o nascimento da grande empresa capitalista

(managerial enterprises) no contexto das grandes revolugbes em tecnologia de
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comunicacdo e transportes do meio do século XIX, mais exatamente nas
grandes ferrovias americanas. Estas grandes empresas eram mais
caracteristicas de setores da manufatura muito intensivos em capital que
poderiam aproveitar as vantagens de economia de escala e escopo derivadas
dos avancos tecnolégicos que marcaram a segunda Revolucdo Industrial. O
escoamento da produgdo em grande escala destas empresas era garantido
pelo desenvolvimento das mesmas tecnologias de transporte e informacao,
como o telégrafo. Entretanto, para manter a vantagem de custos associada a
escala e ao escopo eram necessarios nao apenas investimentos na producao,
mas também em marketing e distribuicdo e em capacidade de gerenciamento
(tanto da alta como da baixa geréncia). Estas primeiras empresas (first movers)
que fazem os trés investimentos em producéo, marketing e pessoal constroem
barreiras a entrada aos demais competidores dos quais se requer um esforgo
muito maior do que as incumbentes realizaram para ameacé-las. Nos
primordios destas empresas, a competicdo entre elas era marcadamente

oligopolista, baseada em eficiéncia funcional e estratégica.

A referéncia ao nascimento da grande empresa capitalista é, igualmente, a
referéncia ao nascimento de uma classe gerencial que pudesse nao apenas
controlar aquelas grandes empresas, marcadamente as ferrovias e as
companhias de telégrafo, como garantir seu crescimento (Chandler, 1977). Ou
seja, a énfase ndo mais residiria no empresario individual, mas na organizagao
e naqueles que mais contribuem para o seu crescimento®*. Esta classe nasce
quase que simultaneamente com a grande empresa profissional e os lacos

estabelecidos sdo extremamente fortes.

Por ultimo, mas ndo menos importante, cabe destacar o papel exercido pelas
pressdes dos trabalhadores contra as precéarias condicbes de trabalho que
vigoravam no primeiro espirito como uma das importantes forcas propulsoras

para a sua transformacdo. Como explicam Boltalnski e Chiapello (2002), o

“ Uma pesquisa feita nos anos 1950 com executivos, relatada por CAPPELLI (1999), sobre o
tipo de lider desejado é bastante ilustrativa. Setenta por cento dos entrevistados afirmaram que
suas empresas precisavam de um lider flexivel e ndo personalista. Os entrevistados
argumentam que os dias do pioneiro individual haviam passado. Seu lugar havia sido tomado
pela organizacao e pelo grupo que se mostravam as verdadeiras fontes de inovacgéao.
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Fordismo-Keynesianismo foi também uma resposta as criticas sociais que
enfatizavam as desigualdades econdmicas e sociais, além da falta de
seguranca no trabalho. Tais criticas se manifestavam, por exemplo, no apoio a

politicos de partidos menos ortodoxos, mesmo comunistas e socialistas.

2.1.2. O Segundo Espirito do Capitalismo

2.1.2.1. A génese de um novo tipo de trabalhador: o empregado
com carreira

O segundo espirito do capitalismo € justamente o espirito desta fase do
Capitalismo marcada pela énfase na grande empresa frente ao desprestigio da
figura do empreendedor familiar. Os fundamentos deste novo espirito estao
cristalizados na literatura de management, como veiculo de difusdo de praticas
modernizantes que visavam, em boa medida, superar as fragilidades do

estagio anterior.

Para que se compreenda este segundo espirito faz-se necessario compreender
o novo tipo de funcionario que emerge na grande empresa capitalista
(managerial enterprises) e sua relacgdo com a grande empresa capitalista.
Afinal, este funcionéario é o principal alvo da literatura gerencial. Além disso, é
imprescindivel o entendimento do fordismo-keynesianismo (na secgdo
Fordismo-Keynesianismo), a base politico-sécio-econdmica sobre a qual se

erigiu o segundo espirito.

Assim, Chandler (1977, 1992), ao descrever a génese da grande empresa
capitalista, escreve a transicdo do Capitalismo, cuja énfase ndo estd mais no
empreendedorismo do empresario familiar, mas sim na grande empresa
capitalista. A transicdo para a produgdo em massa coincide, entdo, nao por
acaso, com a transicdo entre o primeiro e segundo espiritos do Capitalismo
identificada por Boltanski e Chiapello (2002).
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As empresas profissionais, onde se operava uma clara separagdo entre
propriedade e administracdo, precisavam do profissional assalariado e
dedicado em tempo integral para garantir a coordenacéo de recursos e tarefas
cuja viabilidade econémica é dada pelo seu uso intensivo, sobretudo de capital,
em grande escala. As caracteristicas das relagbes de trabalho eram bastante
diferentes daquelas descritas anteriormente.

by

Em relacdo a sua organizacdo, o trabalho seguia o0s principios da
administracdo cientifica, que recomendava a descricdo bem especifica de
tarefas para cada tipo de trabalho. A supervisdo buscava nédo apenas garantir a
realizacdo do trabalho, mas, igualmente, promover seu aprimoramento. Os
inUmeros tipos de trabalhos com diferentes requisitos na mesma empresa
proporcionavam a construcdo de trajetérias de ascensao na empresa, por meio
de promocodes (CAPPELLI, 1999).

Em oposicdo a alta rotatividade, os empregados da grande empresa tinham
garantida a sua estabilidade, condicionada por niveis minimos de desempenho
nos casos dos gerentes, e por ciclos dos negocios. Apesar da instabilidade dos
ciclos econdmicos, a valorizagédo da senioridade cumpria o papel de manter os
funcionarios mais antigos ligados a empresa. A arbitrariedade na demissao de
funcionarios era substituida por regras especificas, como as de uma
burocracia, que privilegiavam os funcionarios mais antigos na concessao de

aumentos salariais e promocoes (CAPPELLI, 1999).

Em oposicdo a anterior divisdo desigual de riscos com os trabalhadores, as
empresas passavam a garantir remuneracdo fixas'®>, ficando assim os
proprietarios com o Onus do risco do negocio. Ainda que houvesse
remuneracao variavel segundo niveis de performance, estas ndo costumavam

ser significativas para diferenciar salarios (CAPPELLI, 1999)

De outro lado, estes profissionais desenvolviam suas carreiras, sua vida, na
empresa, a qual conheciam intimamente, assim como 0s setores em que

estavam inseridas (Chandler, 1977).

'* Tanto a administracao cientifica quanto os sindicatos advogavam em favor de remuneracées
fixas.
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Cappelli descreve sucintamente a racionalidade destas mudancgas nas relagdes
de trabalho®®:

“Estes arranjos ajudaram a insular o emprego das pressfées competitivas
dos mercados de produto e de trabalho. Promogbes e sistemas
baseados em senioridade ajudaram a incentivar os trabalhadores a
permanecerem na sSua organizagdo, reduzindo a rotatividade. A
promocdo dentro da empresa, em particular, ajudou a criar incentivos
para manter altos niveis de performance. O treinamento no trabalho
assegurou o fluxo de habilidades, sobretudo aquelas habilidades
especificas as firmas. O resultado foi uma espécie de contrato
psicoldgico ‘de troca’ — lealdade do empregado e performance adequada
em troca da seguranca e melhorias planejadas — isso mantinha atitudes
positivas do empregado como o comprometimento.” (CAPPELLI, 1999:
63 e 64)

2.1.2.2. O discurso da literatura de management dos anos 1960

Para estes novos herois da economia, € dedicado um novo tipo de literatura, a
literatura de gestdo, voltada para a mobilizacdo dos quadros gerenciais
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

A literatura dos anos 1960 critica — mais ou menos explicitamente — o
Capitalismo de tipo familiar que lhe foi anterior. Neste sentido, dois problemas
foram abordados de forma prioritaria. De um lado, havia uma forte insatisfacdo
dos quadros gerenciais desejosos de participar mais ativamente da conducéo
da empresa. De outro, estavam as dificuldades de administracdo decorrentes
do gigantismo das empresas (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

As solucbes para os dois problemas encontrados baseavam-se na
descentralizacdo de poder, na meritocracia ou na Administragcdo por objetivos.
Esta ultima se mostrava, particularmente, eficaz & medida que as decisdes
seriam tomadas por aqueles envolvidos mais diretamente nos problemas.

Tratava-se de dar aos quadros gerenciais uma autonomia enquadrada pela

'° Devem ser feitas duas ressalvas guando sobre o ritmo das transformacdes nas condi¢des de
trabalho. A primeira delas é que as mudancas ndo ocorreram sem oposi¢do, principalmente
dos supervisores (capatazes) que viam seu poder ser reduzido (CAPPELLI, 1999). A segunda
e mais relevante é que as melhorias nas condi¢cdes de trabalho ocorreram em intensidade
desigual entre as empresas de um pais e entre paises, como se mencionara a respeito da
expanséo do fordismo.
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definicdo rigida do trabalho a ser desempenhado e pela consecucdo de
objetivos definidos pela empresa. Assim, as empresas contariam com uma
forca de trabalho bem mais motivada. A motivacao seria fruto ndo apenas da
maior participacdo como também da forma de distribuicdo dos beneficios. Uma
maneira mais equitativa, uma vez que seria baseada no resultado e ndo em

elementos subjetivos tipicos da l6gica familiar.

Todavia, ainda permaneciam elementos da logica familiar. A politica de
remuneracao da propria Ford na segunda década do século XX, que reduziu
drasticamente a rotatividade e aumentou a produtividade, pode ser tida como
uma evidéncia. Tratava-se de aumentar o salario daqueles trabalhadores
casados com pelo menos seis meses de senioridade e cuja vida familiar tivesse
passado pelo escrutinio do departamento sociolégico da empresa, para evitar
que o aumento fosse gasto com bebidas alcodlicas ou outros habitos néo

recomendados.

Uma leitura alternativa e mais rica para a compreensao desta permanéncia de
tracos domésticos € proposta por Gramsci (Americanismo e Fordismo apud
SILVA JUNIOR, 2001). Gramsci argumenta que a compreensao das rupturas e
continuidades do capitalismo s6 pode se realizar a partir da sua articulagéo

com as relagdes sociais. Assim,

“Na Ameérica, a racionalizagdo do trabalho e o proibicionismo estdo
indissoluvelmente ligados: os inquéritos dos industriais sobre a vida
intima dos operarios, os servicos de inspe¢do criados por algumas
empresas para controlar a ‘moralidade’ dos operarios sao
necessidades do novo método de trabalho. Quem risse destas
tentativas (mesmo que falidas) e visse nelas apenas uma manifestacao
hipécrita de ‘puritanismo’, estaria desprezando qualquer possibilidade
de compreender a importancia, o significado e o alcance objetivo do
fenbmeno americano, que € também o maior esfor¢o coletivo realizado
até agora para criar, com rapidez incrivel e com uma consciéncia de
fim jamais vista na histéria, um novo tipo de trabalhador e de homem”.
(GRAMSCI, 198 p. 396 apud SILVA JUNIOR, 2001 p. 243)

A critica ao padrdo anterior vinha sobretudo do exemplo norte-americano,
apresentado como mais democratico e eficaz frente a um modelo europeu,

sobretudo francés, que ainda se baseava na ética do mundo doméstico
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(subjetiva e autoritaria). Com isso, proceder-se-ia a uma deslegitimacdo do
patrdo tradicional, com a consequente separagcdo entre uma burguesia
proprietaria baseada em uma empresa personalista e uma burguesia de
dirigentes assalariados das grandes empresas publicas e privadas, que
acabaria por sobrepor-se. O triunfo da grande empresa sobre a empresa
personalista explicaria a auséncia do tema da disputa com o patrdo familiar na
literatura de gestao dos anos 1990 (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

Entretanto, nos anos 1960 a luta por autonomia nao significava questionar o
papel do chefe e da prépria hierarquia. Diferentemente, tratava-se de conferir
novas bases (mérito e responsabilidades) a hierarquia que deixaria de ser
injusta e ineficaz a partir do momento em que fosse despojada de suas

caracteristicas domésticas.

Este segundo espirito do Capitalismo, o espirito da Era de Ouro do
Capitalismo, do auge do Estado de Bem-estar Social e da carreira na empresa,
conseguia responder as inquietudes dos trabalhadores, que desejariam que a
participacdo na producdo fosse entusiasmante, prouvesse-lhes seguranca e
gue resultasse em beneficios coletivos. Os jovens diplomados se entusiasmam
com a possibilidade de ascender em uma grande empresa'’ e, assim,
usufruirem os beneficios materiais da sociedade de consumo em massa'®. A
seguranca, por sua vez, era garantida pela confianca na racionalidade e na
planificacdo de longo prazo de empresas que eram ambientes bastante
protetores, além da protecdo conferida pelo préprio Estado. Finalmente, a
conexdo com o bem comum era conferida pela prépria solidariedade
institucional entre Empresa, Estado e Trabalhadores que promovia a
socializacdo da producdo, amenizando o sentimento da luta de classes
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

17 corporagdo tipica recrutava seus gerentes diretamente dos campi universitarios”
(CAPPELLI, 1999: 65)

18 “(...) as expectativas materiais eram limitadas (na Gra-Bretanha). (...) Somente na metade da
década de 50, com o pleno emprego, os jovens que trabalhavam passaram a ter dinheiro para
gastar, e seus pais puderam contar com a contribuicdo deles para o or¢camento familiar.”
(HOBSBAWM, 2002: 107)
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2.1.2.3. O Fordismo-Keynesianismo:

O espirito do capitalismo fundado no diploma, na possibilidade de ascenséao e
na aposentadoria era o espirito da Era de Ouro do Capitalismo, baseado no
keynesianismo como sistema politico-econémico e no fordismo como modo de
producdo. O maior detalhamento do fordismo-keynesianismo se justifica
também na medida que as respostas as suas contradi¢fes intrinsecas dao

forma a producdo flexivel e ao seu espirito: o Terceiro Espirito do Capitalismo.

A concentracdo de incontaveis modelos, com incontaveis variacdes, de
automaoveis que circulam nas grandes metropoles do mundo talvez seja um dos
fendbmenos que coloque um véu sobre a grande transformacdo promovida por
Henry Ford quando iniciou, na primeira década do século XX, a producdo em
massa do Ford T. Entretanto, a producdo em massa idealmente representada
pela producdo do Ford T significava consumo de massa, um novo sistema de
reproducdo da forca de trabalho, uma nova estética, uma nova divisdo do
tempo entre trabalho e lazer (trabalho para produzir renda que fosse absorvida
nos momentos de lazer com o consumo dos bens da industria de massa) e,
inclusive, uma nova psicologia (HARVEY, 1993). Mais precisamente, era
fundamental um novo tipo de trabalhador adequado ao novo tipo de trabalho e

ao novo tipo de processo produtivo.

A transformacéo fordista, entretanto, s60 pbde atingir seu apice nos pos-
Segunda Guerra. O esfor¢co de guerra promoveria a ascensao do planejamento
e da racionalidade imprescindiveis a consecuc¢do de uma sociedade baseada
no consumo e producdo em massa (HARVEY, 1993). O esfor¢o de guerra teria
sido essencial para acelerar a aceitacdo — com graus bastante variados entre
0S paises — por parte dos trabalhadores de um sistema de producéao rotinizado
gue nado exigia as habilidades manuais tradicionais do trabalhador, que
praticamente ndo tinha controle sobre ritmo, organizacdo e projeto do seu
trabalho, como aquele trabalho nas fabricas de municdo. Todavia, Harvey
(1993) reconhece que acostumar o trabalhador ao sistema de trabalho

rotinizado, inexpressivo e degradante permaneceria como um problema
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perpétuo do sistema.'® Por outro lado, o esforco de guerra conciliou o fordismo
e 0 keynesianismo. Este udltimo definido como um conjunto de estratégias
administrativas cientificas e poderes estatais (cristalizadas no New Deal do
presidente americano Roosevelt) que estabilizaram o capitalismo, recém —

saido da Depressao de 1929, e evitariam as solu¢cfes nacional-socialistas.

A expanséo do capitalismo no periodo pés-depresséo e pds-guerra deveu-se a
consciéncia da necessidade de wuma politica econbmica anti-ciclica,
representada pelo Keynesianismo — em oposicdo as politicas liberais
anteriormente vigentes — e da reformulacdo do compromisso entre 0s trés
grandes agentes do desenvolvimento do Capitalismo: O Estado, o0s
Empresarios e os Trabalhadores (HARVEY, 1993). Para o Estado este
compromisso significou a responsabilidade de novos papéis e novos poderes
institucionais, configurando com maior ou menor intensidade um Estado de
Bem-Estar Social (Wellfare State). O governo propiciaria condigces de
estabilidade para o crescimento da industria, assim como os bens publicos
necessarios a sobrevivéncia dos trabalhadores, reduzindo assim suas
necessidades de salario real. O capital corporativo, por sua vez, seguiria a
trilha da lucratividade segura que implicava em reducédo das margens de lucros
de modo a conciliar os interesses do trabalho. Em outras palavras, significava
abrir mao de parte de seus lucros que seriam destinados aos melhores salarios
dos trabalhadores, que assim teriam tempo e dinheiro para desfrutar dos bens
produzidos pela industria de massa. Os trabalhadores deveriam amenizar suas
demandas e pressfes sindicais, assumindo 0s novos papéis e funcdes
condescendentes com o pleno funcionamento do fordismo em troca de
garantias de estabilidade, ou seja, as limitac6es impostas a acumulacao pelo

proprio espirito do Capitalismo.

O Fordismo se expandia como modo de vida total para além das fronteiras
americanas através dos fluxos de comércio e investimentos, sobretudo para

reconstrucdo dos paises europeus destruidos pela Guerra®® (HARVEY, 1993).

19 Estas criticas ao tipo de trabalho na producdo em massa foram foco inclusive das criticas
do movimento de Maio de 1968, (cf, BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).
?° O Plano Marshall
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Todavia, esta expansao do fordismo-keynesianismo nao era homogénea dentro
e fora dos paises. Visto de outra maneira, as respostas a inquietude fornecidas
pelo segundo espirito do Capitalismo ndo pareciam apaziguar toda e qualquer
inquietude. Uma faixa significativa da populacéo estava excluida dos beneficios
do fordismo-keynesianismo; excluidos em fungéo de raca, género ou etnia ndo
tinham acesso as condi¢des de trabalho dos sindicalizados, o que Ihes vetava
0 acesso ao consumo de massa, e expressavam sua insatisfacdo. Setores de
paises do Terceiro Mundo ndo se satisfizeram com a distribuicdo desigual dos
ganhos obtidos na modernizacdo de seus paises que traziam a reboque uma
série de problemas, como novos patamares de desigualdade. Por outro lado,
0S movimentos de contra-cultura, simbolizados pelas manifestacées de Maio
de 1968, criticavam a sociedade de consumo de massa e sua racionalidade

burocrética e despersonalizada.

Para manter-se viavel, promovendo a manutencéo dos incluidos e a inclusao
de novos setores, o Estado de Bem-estar social precisaria acelerar a
produtividade do trabalho para que continuasse a fornecer bens coletivos.
Apesar do grau de insatisfacdo, o nucleo essencial do fordismo-keynesianismo
manteve-se gracas a sua expansao e beneficios ao trabalho sindicalizado e um
ambiente mais ou menos estavel para os lucros. A recessao provocada pelo

primeiro choque do petrdleo em 1973 abalaria este quadro (HARVEY, 1973)

A crise do Fordismo-Keynesianismo

Para Chandler (1992), o crescimento da grande empresa capitalista era
consequéncia dos investimentos permanentes em producdo, marketing e
pessoal e, principalmente, na coordenacdo para que se mantivessem
competitivas. O crescimento se orientava para mercados externos e para
industrias  relacionadas, seguindo a logica dos trés investimentos
indispensaveis. Entretanto, com a multiplicacdo destas empresas no globo e as
limitacdes de expandi-las nos anos 1960, as empresas vivenciaram uma crise

de acumulagéo, marcada por um mercado saturado e por um aumento da
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capacidade ociosa das empresas, elevando seus custos. A resposta das
empresas foi a entrada em areas nao relacionadas através de um intenso

movimento de fusdes e aquisicoes.

A descricdo de Chandler (1992) é teorizada por Harvey (1993) como uma fase
de superacumulacdo ciclica — capacidade ociosa e desemprego -
caracteristica do Capitalismo. Todavia, temporariamente, algumas condi¢cdes
se combinaram de modo a retardar esta tendéncia. Trés condi¢des sdo citadas
por Harvey (1993): a desvalorizacao de capital e trabalho (de modo a esterilizar
o excedente de capital), o controle macroeconémico (que promovia regulacao e
planejamento do sistema evitando desequilibrio entre demanda e oferta) e a
absorcdo da superacumulacdo (espacial — a expansdo geografica dos
excedentes de capital e/ou trabalho ou temporal — a utilizacéo de recursos para
uso futuros, via empréstimos, como por exemplo, sua aplicacdo em projetos de

longo prazo ou uma combinacao das duas).

A crise do Fordismo-keynesiamo poderia ser vista, em parte, como um
esgotamento das trés possibilidades acima citadas. Como ja adverte a
descricdo feita por Chandler, o colapso deveu-se preponderantemente ao
esgotamento das possibilidades de expansdo do capitalismo que seria,
justamente, o principal freio do keynesianismo frente a emergéncia da crise
segundo Harvey (1993). Todavia, a crise ndao seria detonada apenas pela
impossibilidade de alargar as fronteiras espaciais do Capitalismo (como a
emergéncia de novos centros de acumulacdo no proprio Terceiro Mundo). A
absorcdo da superacumulacdo temporal representada por investimentos
privados e estatais de longo prazo acarretaria uma crise de endividamento do
Estado, que foi respondida com a emissdo de moeda, culminando em surtos

inflacionarios.

A crise foi, igualmente, o rompimento com um espirito cuja rigidez, sobretudo
da classe trabalhadora sindicalizada, mostrava-se cada vez mais um obstaculo
a acumulacdo do Capital. O regime de producdo capitalista teria que se
restabelecer sob uma nova forma de producdo que revitalizasse sua

capacidade de acumulacao (HARVEY, 1993). A legitimacéo deste novo regime
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de acumulagéo dependeria ainda da sua capacidade de assimilar criticas com
destacado poder de persuasdo, ainda que anticapitalistas, ao fordismo-
keynesianismo (cf, BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

Todavia cabe esclarecer que a crise do Fordismo ndo € sinbnimo se seu
desaparecimento. Assim, como o Fordismo néo foi hegemonico na Era de Ouro
do Capitalismo, a producdo flexivel, como ja se mencionou, convive com
formas mais ou menos arcaicas de producdo, inclusive de tipo familiar, e

também com formas mais modernas do préprio Fordismo (HARVEY, 1993).

2.1.3. O Terceiro Espirito do Capitalismo
2.1.3.1. A nova fase do Capitalismo: rupturas e continuidades
A inflexdo do Capitalismo a partir de meados dos anos 1970 é reconhecida por
autores (HARVEY, 1993: BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: KANTER, 1997)
com bases em evidéncias mais ou menos coincidentes. Alguns eventos podem
ser identificados como marcos neste processo de transformagéo: a crise do
Petréleo nos anos 1970, o Fim do Padrdo Ouro-Dolar, a intensificacdo da
liberalizacéo financeira®* e, mais recentemente, a derrocada do assim chamado
“socialismo real”, deflagrada pela queda do Muro de Berlim. A alteragdo na
relacdo de poder no jogo capitalista com a ascensdo das empresas asiaticas
também marca profundamente as consciéncias nos anos 1970. Para alguns
autores como Kanter, Peter Drucker, entre muitos outros, estes eventos
recentes marcariam um novo tempo que poderia ser inclusive denominado de

pds-moderno, pés-empresarial ou mesmo poés-industrial.

Entretanto, neste trabalho esta transicdo sera abordada como uma nova fase
do Capitalismo, como proposto por Harvey (1993). Harvey (1993) identifica
nesta nova fase a permanéncia das grandes marcas do capitalismo detectadas

! Como identifica Fiori (FIORI, 1997), a resposta a primeira crise do petr6leo ou, de outra
maneira, a mudanca no rumo da economia frente ao primeiro choque do petroleo, marcaria a
“pré-historia” das financas privadas e globalizadas. “A decisao politica de suspenséo do padréo
dolar e introducao do sistema de taxas flexiveis de cambio” devem ser compreendidos como
itens fundamentais para uma estratégia de ampliagdo do sistema financeiro mundial cujo marco
inicial foi a “decisao politica do governo inglés de autorizar um mercado interbancario paralelo e
autdbnomo com relacdo aos sistemas financeiros nacionais (o ‘euromercado de délares’).Para
ali foram canalizados os capitais norte-americanos que comecavam a ‘fugir’ das baixas taxas
de juros e das regulacdes internas de seu pais de origem” (FIORI, 1997, 90).
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por Marx: a orientagdo continua para o crescimento, o crescimento baseado na
exploragdo do trabalho vivo e a necessidade do dinamismo tecnoldgico e

organizacional.

A primeira destas caracteristicas, a continua orientacdo para o crescimento,
seria essencial para a vitalidade do sistema a medida que garantiria os lucros e
acumulacédo sustentada e seria propria de uma economia mercantil. Uma vez
que a producdo ndo se destina diretamente ao consumo, mas sim ao acesso
de outras formas de riqueza mediante a troca, introduz-se a categoria de valor.
A categoria valor na economia capitalista assume a forma de riqueza abstrata,
sem que haja limites quantitativos a ambicdo e ao desejo de enriquecimento.
Isto é, o capital, como riqueza, ndo tem seu valor relacionado as suas
propriedade fisicas, mas a sua capacidade de criar mais valor no circuito de
producdo®. (POSSAS, 1999: BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002:
HEILBRONER, 1994). Heilbroner (1994) identifica ainda um outro motor que
impele ao crescimento: a sobrevivéncia na competicdo capitalista. Frente aos
demais concorrentes, o crescimento se apresenta ao capitalista como uma
forma de autopreservacdo®. “Assim, existe um elemento de guerra — parte
agressivo, parte defensivo — adicionado ao puro engrandecimento (como
motivo para expandir o capital)” (HEILBRONER, 1994: 31).

Este crescimento, por sua vez, apdia-se na exploracdo do trabalho vivo®* da

producdo, um trabalho privado que nédo € mais necessariamente identificado
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como trabalho social®. Assim, a histdria da gestdo empresarial é a histéria de

o) algoddo comprado a 100 libras esterlinas sera vendido, por exemplo, a 100 +10 libras,
110 libras esterlinas, portanto. A forma completa deste processo €, por isso, D — M — D" (D:
Dinheiro; M: Mercadoria; D"; Capital), em que D'= D + AD, isto &, igual & soma de dinheiro
originalmente adiantada mais um acréscimo. A esse acréscimo ou excedente sobre o valor
primitivo chamo de mais-valia (valor excedente). O valor originalmente antecipado ndo s6 se
mantém na circulacdo, mas nela altera a propria magnitude, acrescenta uma mais-valia,
valoriza-se. E neste movimento transforma-o em capital” (MARX, 1998: 181)

2% O relato deste outro motor néo significa, todavia, compreender o mercado como atomizado e
homogéneo em que todos competem com as mesmas condi¢cdes, conduzidos pela méo
invisivel idealizada por Adam Smith (SMITH, 1976).

?* Trabalho vivo é o trabalho realizado diretamente pelo trabalhador. O trabalho morto é aquele
trabalho acumulado nos meios de producdo. Ou seja trabalho vivo é o trabalho humano e o
trabalho morto é aquele feito pelo maquinario cientifico tecnolégico (cf, CALLINICOS, 2005 ;
ANTUNES, 2000)

% «Q trabalho é social no sentido de que ele contribui para as necessidades da sociedade.
Essas necessidades exigem todo o tipo de diferentes produtos - ndo s6 varios tipos de
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uma sofisticagcdo permanente dos meios de dominagcdo do que ocorre na
empresa e em seu entorno, para garantir que os trabalhadores déem a
empresa o que tem de melhor (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

E, por dltimo, o capitalismo seria, por necessidade, tecnologica e
organizacionalmente dinamico, em funcdo da busca pelo lucro e da dinamica
da luta de classes. Como explica Heilbroner (1994), se se pode definir o
capitalismo como alguma coisa, esta coisa é uma mudanca constante

impulsionada pela vontade de acumular capital.

Estas trés caracteristicas inerentes ao sistema seriam justamente a fonte de
sua contradicdo intrinseca que resultaria em crises ciclicas de
superacumulacdo em consequéncia da capacidade produtiva ociosa e do

desemprego.

Ainda que estejam presentes as principais caracteristicas do sistema
capitalista, Harvey (1993) apreende a novidade da fase atual como uma
mudanca no regime de acumulacdo e no modo de regulagéo social e politica a
ele associado, baseando-se no entendimento da “escola da regulacao”. Cabe,
entdo, esclarecer os conceitos do regime de acumulacdo e de modo de

regulacéo social e politica.

Resumidamente, um regime de acumulacéo

descreve a estabilizacdo, por um longo periodo, da alocacdo de um
produto liquido entre consumo e acumulagdo; ele implica alguma
correspondéncia entre a transformacdo tanto das condicbes de
producdo como das condi¢cbes de reproducédo dos assalariados’. Um
sistema particular de acumulagcédo pode existir porque ‘seu esquema de
reproducdo é coerente’. O problema, no entanto, & fazer os
comprometimentos de todo tipo de individuos capitalistas,
trabalhadores, funcionarios publicos, financistas e todas as outras
espécies de agentes politico-econdbmicos — assumirem alguma
modalidade de configuragdo que mantenha o regime de acumulagao

alimentos, mas também vestuario, meios de transporte, instrumentos necessarios na produgao
e assim por diante. Isto quer dizer que é necessario que diferentes tipos de trabalho Gtil sejam
levados a cabo. Se cada um produzisse somente um tipo de produto entdo logo a sociedade
entraria em colapso.” (CALLINICOS, 2005)
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funcionando. Tem de haver, portanto, ‘uma materializacdo do regime
de acumulagdo, que toma forma de norma, habitos, leis, redes de
regulacdo etc que garantam a unidade do processo, isto €, a
consisténcia apropriada entre comportamentos individuais e o esquema
de reproducdo. Este corpo de regras e processos sociais interiorizados
tem o nome de modo de regulacdo’ ” (Lipietz, 1986, apud HARVEY,
1993, 117, Grifo no Original).

A apresentacdo da leitura de Harvey (1993) sobre as transformagbes do
capitalismo tem por intencdo conciliar a idéia de transicdo entre Regimes de
Acumulacdo a idéia da transicdo para um Terceiro Espirito do Capitalismo
colocado por Boltanski e Chiapello (2002). Isto €, Boltanski e Chiapello tratam a
alteragdo no regime de acumulacdo identificada por Harvey como uma
mudanca (igualmente) no proprio espirito do Capitalismo, que estaria
ingressando em sua terceira fase: um Terceiro Espirito. Este Terceiro Espirito
significaria o fim do compromisso de trabalho estabelecido no pés — Segunda
Guerra, cujos elementos constituintes eram: o diploma, a possibilidade de
ascensao e a aposentadoria.

A luz da definicdo de um Regime de Acumulacdo (HARVEY, 1993), a literatura
de management pode ser vista como uma de suas formas de materializacéo: “a
forma por exceléncia em que o espirito do Capitalismo se materializa”
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002:55)

2.1.3.2. O regime de acumulacao flexivel e seu impacto sobre o
trabalho

A intensificacdo da globalizacdo (competicdo comercial entre paises) e a
crescente importancia do capital financeiro desvelaram a fragilidade do acordo
entre Estado, Empresarios e Trabalhadores que marcou o fordismo-
keynesianismo. O tripé que sustentava o Fordismo-Keynesianismo nédo poderia
enfrentar a competicdo dos paises europeus que recuperavam sua capacidade
produtiva apos a Segunda Guerra, da industria japonesa com base tecnologica
e organizacional diversa e mesmo dos paises do Terceiro Mundo recém

industrializados.
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Além da intensificacdo da competicdo internacional, Cappelli (1999) chama
atencdo para o segundo aspecto que teria compelido a uma mudanca nas
relacdes e condi¢cdes de trabalho a partir da década de 1970: a for¢a do capital
financeiro expressa pela sobreposicdo da figura do acionista as figuras do
gerente e diretor. Os acionistas comecavam a reagir, mais liberados das
amarras dos sindicatos, contra 0 managerial capitalism que vigorava a partir
dos anos 1950, e que operaria em beneficio préprio dos gerentes e

funcionarios e nao dos acionistas.

Estava claro que o lucro das empresas e a renda dos trabalhadores
estabelecidos de maneira bastante inflexivel ndo poderiam mais crescer sem
interferir um sobre a outra e vice-versa, uma vez que 0 crescimento agora
implicaria competicdo com novas &reas produtivas, muitas das quais nao
estavam sujeitas a rigidez do Fordismo-keynesianismo (HOBSBAWM, 1994),
com maior flexibilidade de producdo. Assim, ndo é por acaso que a maioria das
medidas para reativar a capacidade de acumulagdo implicou em alteracdes
profundas na relacdo capital-trabalho que caracterizava a produgéo.

A pressdo competitiva exercida pelas novas técnicas e formas organizacionais
obrigava as empresas mais tradicionais (fordistas) a se reorganizarem, o que
muitas ndo conseguiram, levando-as & faléncia®® (HARVEY, 1993). Sobretudo
em periodos recessivos, como o inicio dos anos 1970 e 1980, era necessario
que as empresas se tornassem cada vez mais flexiveis de modo a responder
rapidamente as demandas dos consumidores langando novos produtos e
entrando em nichos ainda ndo explorados. Ou seja, a produgdo em massa e
padronizada de produtos com longa vida-atii ndo mais coincidia com a
necessidade cada vez mais premente de se aumentar o giro da mercadoria,
gue passava a ser produzida em menores lotes e com maior variedade — o
escopo superava a escala, gracas também as novas tecnologias que

viabilizavam economicamente a customizacao em série.

% A faléncia de empresas que ndo conseguem se adaptar & pressdo competitiva internacional
foi fenbmeno marcante na década de 1990 no Brasil, quando da abertura comercial.
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Para alcancarem a almejada flexibilidade, as empresas deveriam reduzir ao
méaximo a parcela de seus custos fixos, que se tornavam cada vez mais
rapidamente obsoletos frente a necessidade de inovacdo constante
(CAPPELLI, 1999) para manter o giro de mercadorias em altas taxas. Uma fatia
consideravel destes custos fixos era representada pela for¢ca de trabalho.
Assim, tornar a empresa mais flexivel implica tornar flexivel a relagdo com os
seus trabalhadores que deveriam ser adequados as necessidades do

momento.

A flexibilidade da méo-de-obra seria alcancada basicamente por duas vias: a
mudanca organizacional e a externalizacdo de empregos (CAPPELLI, 1999).
Em termos organizacionais, a estrutura funcional tipica do fordismo, perdia
prestigio para a formacdo de equipes multifuncionais, permitindo que os
funcionarios ficassem mais préximos do mercado, das demandas dos
consumidores e, entdo, mais responsaveis pelo sucesso da empresa. Nesta
passagem, uma série de cargos de gerentes médios era perdida. Por outro
lado, a terceirizagdo de mé&o-de-obra e a subcontratacdo promoviam a
externalizacdo de empregos tanto especializados como néo especializados. A
externalizacdo de empregados cumpria trés grandes objetivos. Por um lado, a
empresa ndo mais arcava com os pesados encargos nas folhas salariais. De
outro, as empresas nao teriam que arcar com 0s custos de méao-de-obra em
periodos de baixa demanda. Ou seja, a producéo poderia reagir a oscilacédo da
demanda por meio do desligamento ou contratacdo de terceirizados ou
subcontratados. Além destes dois motivos, a externalizacao permitia a empresa
contratar no mercado trabalhadores com as habilidades entdo desejadas — por
um determinado periodo, pela duragdo de um determinado projeto — sem o
estabelecimento de um compromisso de longo prazo. Em ambas as estratégias
de flexibilizacdo é bem visivel que os mercados — tanto de produtos, como de

trabalho — inserem-se cada vez mais dentro da empresa.

A outra fonte pressédo para mudancas no sistema fordista, a énfase no capital
financeiro e na figura do acionista, acirrava as metas de acumulacdo, agora

instrumentalizada por novos desenvolvimentos em finangas e governanca de
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empresas (CAPPELLI, 1999). Instrumentos contdbeis, como o EVA (Valor
Econbmico Agregado), permitiam a avaliacdo da performance em diferentes
niveis, possibilitando distinguir as areas lucrativas das néo-rentaveis. Houve
também, a partir do inicio da década de 1980, uma nova onda de fusbes e
aquisicdes que impunha niveis mais altos de performance as empresas.
Todavia, vale destacar que esta nova onda de fusdes e aquisicoes foi bem
diferente daquela ocorrida entre os anos 1960 e 1970. Ao contrario da onda
que havia resultado em uma série de conglomerados, a mais recente baseava-
se na reestruturacdo de porfolios das empresas que deveriam concentrar-se ao

seu core business.?’

As empresas recém — compradas ou ndo — sofriam pressfes para se
reestruturarem (CAPPELLI, 1999), melhorando sua performance. Aquelas que
haviam sido compradas deveriam gerar altos lucros para pagar os altos juros
do financiamento da compra®. Para as empresas ndo compradas, a
reestruturacdo era boa propaganda para possiveis compradores.
Paradoxalmente, a reestruturacdo era também uma forma de as empresas
mostrarem que eram bem geridas, uma tentativa de evitar uma compra hostil
(takeover). As reestruturacdes visando altas performances eram ainda
exigéncias de acionistas cada vez menos pulverizados que tinham mais poder

sobre as decisdes da diretoria.

No intuito de atingir os novos patamares de performance, surge o processo de
reengenharia como principal meio de eliminar custos e postos de trabalho
(CAPPELLI, 1999). O tbnus da reengenharia era reorganizar o design do
trabalho de modo a tornar a estrutura das empresas mais horizontal, por meio
de maior empowerment dos trabalhadores, organizados n&do funcionalmente,

mas segundo os produtos ou mercados atendidos. “Assim, a empresa tornava-

" Uma série de textos, como Haspeslag e Jemison (1991), passa a enfatizar a importancia da
possibilidade de integracédo entre as empresas adquiridas para que as aquisi¢cdes resultem néo
apenas em captura de valor, mas também criacédo de valor.

*® Nos anos 1980, os takeovers eram, ndo raramente (cerca de 15% dos financiamentos em
1985), financiados por titulos corporativos altamente arriscados, ndo por acaso denominados
de Junk Box (SUDARSANAM, 1995)
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se mais flexivel e agil nas respostas as demandas dos clientes e do mercado”
(CAPPELLI, 1999: 91)

Além da pressdo exercida pela competicdo internacional e pelo maior poder
dos acionistas, Cappelli (1999) cita novas técnicas de gerenciamento —
movimento para 0 core competences, tecnologia da informacdo e
benchmarking — como fontes de mais argumentos em favor de relaces de
trabalho mais flexiveis. O movimento para as core competences busca orientar
a empresa para aquelas atividades em que tém vantagem competitiva sobre as
demais. Isto implica em terceirizacdo das atividades ndo tidas como
fundamentais e em uma maior presséo sobre os trabalhadores, a medida que
tém que estar sempre atentos ao mercado, afinal este ditaria se uma
competéncia é central ou ndo. Além disso, a divisdo da estrutura organizacional
em Unidades de Negocio (BU) promovia a separacdo em estruturas
responsaveis por seus custos e lucros. Ou seja, trata-se de mais um
mecanismo para promover a aproximacao da empresa com o mercado. Como
consequéncia, os empregos e habilidades tornam-se, igualmente mais sujeitos

as condi¢des do mercado.

A tecnologia da informacao, por sua vez, facilita e amplia as possibilidades de
subcontratacéo e terceirizacdo, a medida que diminui a distancia entre clientes
e fornecedores, possibilitando a homogeneizacdo de procedimentos e
facilitando o controle a distancia. Finalmente, a pratica do benchmarking coroa
a entrada do mercado na empresa ao sistematizar a pratica de comparagao

entre as empresas, mesmo entre aquelas de diferentes setores.

A respeito “da entrada do mercado nas empresas”, cabe uma ressalva para
que ndo haja um entendimento errdbneo sobre a relacdo entre mercado e
empresas. As formas de acumulacdo mais flexiveis n&o implicam
necessariamente uma aceitacao a priori por parte das empresas dos designios
do mercado. Até mesmo porque o mercado € uma instituicdo ndo facilmente
materializavel, no limite formada por cada uma das empresas, umas com mais
e outras com menos capacidade de influenciar o conjunto. Assim, deve-se ter

claro que muitas empresas claramente se esforcam com éxito para moldar o
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mercado. Tal esforgco segundo Fleck (2003) caracteriza um traco de auto-
perpetuacdo da empresa. Como se verd mais adiante, Boltanski e Chiapello
(2002) compreendem a entrada do mercado como mais uma fonte de controle
sobre o empregado, cujo comprometimento com a empresa estaria abalado

pelo fim do compromisso com a carreira.

e A teorizacdo da mudanca proposta por Harvey (1993)

A teorizacdo da ascensdo da acumulacéao flexivel proposta por Harvey (1993),
baseada no conceito de Mais-Valia exposto por Marx (1998), permite
compreender a logica subjacente a uma série de altera¢des na busca de maior
lucratividade — como as citadas por Cappelli (1999) — que ndo apenas reduziam
0os custos do trabalho, mas também alteravam o que se demandava do
trabalhador. Estas novas demandas serdo aquelas largamente veiculadas pela

literatura de management nos anos 1990, como se vera mais adiante.

Como explica Marx (MARX, 1998), “o valor absoluto da mercadoria (quanto foi
gasto para produzi-la) ndo interessa, por si s6, ao capitalista. SO lhe interessa a
mais-valia (lucro) nela inserida e realizavel através da venda.” (MARX, 1998:
370). Tendo isso mente, pode-se traduzir o desejo dos empresarios
confrontados com a competicao internacional como o desejo de reativar a sua
capacidade de auferir lucros que s6 poderia ser feita mediante a reorganizagao
da exploragéo de mais-valia®®, reorganizacéo esta até entdo limitada pela forca

das organizacdes sindicais.

Assim, a configuracdo da acumulacdo flexivel pode ser vista como a
reconfiguracdo das estratégias de exploracdo de mais-valia absoluta e mais-
valia relativa (HARVEY, 1993). A mais-valia absoluta é produzida basicamente
por meio da extensdo da jornada de trabalho com reducdo do saléario
necessario para manter as condi¢gdes de sobrevivéncia da for¢ca de trabalho. A

extracdo da mais-valia absoluta na transicdo da producéo flexivel esta bem

¥ Mais-valia: diferenca entre o valor-de-uso do trabalho — aquilo que o trabalhador produz com
sua forca de trabalho — e o seu valor-de-troca — que pode ser basicamente representado pelo
salario.
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representada pela queda nos salérios reais e pela transferéncia da producéo
para areas com mao-de-obra mais barata, basicamente os paises de Terceiro
Mundo (HARVEY, 1993).

A mais-valia relativa, por sua vez, deriva da redugcdo de tempo de trabalho
necessario a producao. Ou seja, a producédo de mais-valia relativa depende do
avanco na produtividade®. As transformacées tecnolégicas — mecanizacéo,
automacdo e que permitiam controle da producdo a distancia - e
organizacionais — como o Just in Time, a concentracdo ao core business,
retorno a subcontratacdo — permitiram tais avancos na produtividade e
dispensavam uma parcela consideravel da mao-de-obra, tornando o
desemprego um problema estrutural. De fato, as altas taxas de desemprego
associadas a transferéncia de empregos para regides onde se exercia maior
controle sobre o trabalho (com sindicados menos atuantes, por exemplo)
faziam os trabalhadores mais sujeitos as condicbes ditadas pelos

empregadores.

Todavia, as mudancas tecnoldgicas e gerenciais colocavam grande énfase no
trabalhador mais intelectualizado capaz de lidar e aprimorar tais inovacoes.
Empregados atentos a mudanca tecnologica e a deteccado de novas linhas de
produtos e nichos de mercado, portanto, tornavam-se fundamentais para a
manutencdo da acumulacdo sob os novos moldes. Como ja dito, este tipo de

trabalhador é o sujeito da pesquisa do presente trabalho.

2.1.3.3. A normatividade do Capitalismo expressa na literatura de
management dos anos 1990 conforme Boltanski e Chiapello
(2002)

Para que as mudancas organizacionais e tecnolégicas citadas anteriormente
sejam levadas a cabo faz-se indispensavel deslegitimar as formas anteriores

de distribuic&o, sobretudo a hierarquia, inclusive no plano moral. Neste sentido,

% Neste sentido, cabe reproduzir a mesma nota de rodapé do Capital (MARX, 1998, p.364):
“Reduzir os custos de producdo nada mais é do que reduzir o nUmero de pessoas empregadas
na producado” (Sismondi, apud MARX, 1998)
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as novas formas sdo descritas como um avango na luta contra a burocracia e
pela autonomia. Além da deslegitimacdo da hierarquia, da planificacdo, da
autoridade formal, do taylorismo e da carreira, enfim de elementos que
significassem obstaculos a flexibilizacdo, a critica ao modelo anterior supbe a
reintroducédo de critérios de personalidade e do uso de relacdes pessoais que
se buscou eliminar no modelo anterior (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Em
outras palavras, mudancas tdo profundas no capitalismo demandariam uma

rearticulacao no proprio espirito do capitalismo, marcada pelo

“(...) pelo abandono dos tracos ideolégicos que caracterizavam a
segunda etapa e a aparicao de uma nova representacao da empresa e
do processo econdmico. A esta nova representacdo cabe apresentar

7

agueles cujo compromisso € particularmente necesséario para a
extensdo do capitalismo — os sucessores dos quadros gerenciais - as
evidéncias sobre as ‘boas agOes’ as quais devem se dedicar”.
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 97)

Boltanski e Chiapello (2002) enumeram as inovacdes em gestao propostas
pelos autores da literatura de management que garantiriam as empresas a
flexibilidade necesséria para “surfarem em qualquer onda”. Tais inovacdes sao
também mostradas como fonte de melhorias para os trabalhadores, como se
vera mais detalhadamente na secédo seguinte dedicada as novas formas de
mobilizagdo. As inovagbes se articulam em torno de trés idéias-chave
(BOLTANSKI & Chiapello, 2002): as empresas esbeltas, a organizacdo do
trabalho em equipes, baseadas em projetos e a mobilizacdo geral dos

trabalhadores pela visdo de seus lideres.

O icone da empresa esbelta é representado pela Toyota. Esbelta € aquela
empresa que busca enxugar suas atividades as suas principais competéncias
(core business), utilizando os métodos de gestdo popularizados pelo sucesso
das empresas japonesas, como o0 just-in-time, o kaizen, engenharia reversa e a
melhoria continua. Para que a empresa possa realmente emagrecer €
necessario que aprenda a trabalhar em rede, uma vez que as relacbes de

subcontragdo e aliancas estratégicas tornam-se vitais para a sua preservacao.
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Nesta empresa esbelta, a hierarquia tradicional deveria ser abandonada frente
ao surgimento de equipes autocoordenadas que se reunem pela duracdo de
um determinado projeto, o que lhes permite, como ja visto, manterem-se em
contato permanente com as demandas do mercado, sem a faixa

impermeabilizante formada por camadas de hierarquias.

Frente a esta multiplicidade de equipes autocoordenadas e formadas por
trabalhadores cada vez mais aptos a lidar diretamente com o mercado,
Boltanski e Chiapello (2002) indagam-se sobre qual seria o papel da direcéo da
empresa. Assim, como 0 novo trabalhador que deve estar sempre antenado
com as ultimas tendéncias, o gerente/diretor também €& descrito pela literatura
de management como um ser excepcional. Claramente, nas empresas, de
acordo com esta literatura, a excecdo, os extra-ordinarios, teriam se tornado a

regra.

O novo gerente, 0 manager seria uma figura oposta aquela representada pelo
gerente nos anos 1960. N&o haveria lugar para a racionalidade fria e a
inflexibilidade dos antigos quadros gerenciais®’. Seu lugar seria tomado por
aquele que tem capacidade de motivar os demais, de tornar a rede ainda mais
dindmica. Ao lado desta figura excepcional do manager, esta o coach, aquele a
guem cabe desenvolver competéncias, papel que pode ser exercido pelo
préprio manager. Entretanto, esta énfase nas qualidades relacionais dos
trabalhadores e do manager em especial ndo exclui a figura do expert. Afinal, o
expert é indispensavel para que a empresa tenha lideranca no dominio

tecnologico.

Embora a empresa atual seja descrita como aquela povoada por seres
excepcionais encaminhados por lideres visionarios que os motiva, a gestéo
atual continua a ser gestdo. Isto é, a gestdo continua reunindo uma série de
controles (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002), até porque, apesar da retorica,
0s autores de management se dao conta da grande dificuldade de manter a

mobilizagdo dos funcionarios em um contexto de ampliagées de demissdes e

%! Interessante notar como muitos autores da literatura de management ndo reconhecem a
funcionalidade das estruturas organizacionais que nao sejam multifuncionais e baseadas em
um esquema sistema de rede (vide The Smart Organization, Matheson e Matheson, 1998)
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constantes reestruturagdes que causam fissuras no compromisso estabelecido
entre empresa e trabalhador. Ou seja, os autores de management estédo
cientes da fragilidade da lealdade com a empresa. Assim, a preocupacao com
0 gerenciamento da propria carreira pode implicar, por exemplo, em
comportamentos oportunistas que prejudiguem a empresa. Deste modo, o
acento em novas formas de controle & consequéncia das contradigfes internas
ao novo contrato de trabalho (CAPPELLI, 1999) que demanda mais
engajamento do funcionario em troca de menos seguranca e mais
empregabilidade, apesar de ainda nao se ter bem claro o que significa ou como
se dimensiona a empregabilidade (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

As novas formas de controle sédo representadas pelas novas exigéncias de
governanca corporativa, o dogma do “cliente é rei”, o empowerment do
operario, a externalizacdo de empregos, a énfase no auto-controle e na
confianca. (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

As novas exigéncias de governanca corporativa apelam para a ética dos
gestores. Busca-se, desta forma, evitar, por exemplo, que um gestor, que mude
de emprego com bastante assiduidade, passe informacdes privilegiadas para
outras empresas ou abuse de seu cargo para conseguir beneficios pessoais.
Em outras palavras, o senso ético deve coibir que o gestor aufira vantagens
“llicitas” da sua posicdo na empresa ou em uma determinada rede. Todavia,
até que ponto a “bagagem”, os contatos do gestor pertencem a ele mesmo ou a

empresa, com quem nao tem lagos duradouros?

O dogma de “o cliente €& rei” cumpre um papel duplamente importante
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Por um lado, orienta as ac¢des do
funcionéario para a satisfacdo do cliente, o que seria, por si s6, uma fonte de
vantagem competitiva. Por outro lado, parte do controle, antes exercido pela
hierarquia, passa ao cliente, que estd muito proximo do funcionario. As
constantes solicitagdes de empresas para que os préprios clientes facam uma
avaliacdo dos seus funcionarios é um exemplo concreto da funcdo do dogma,
assim como o € a identificacdo pelo nome e sobrenome dos atendentes de

telemarketing.
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Por sua vez, empowerment dos operarios, com melhores niveis educacionais e
com menos supervisdo, torna-se economicamente importante, uma vez que,
com a intensificacdo da mecanizacdo e automacdo, deve-se garantir a plena
utilizacdo dos altos investimentos em capital fixo. Esta plena utilizacdo €
propiciada por funcionarios da linha de producdo que estejam aptos a parar a
producdo em caso de quaisquer falhas, evitando desperdicio de produtos e
retomando rapidamente a normalidade da operacédo, e a fazer a manutencao
das maquinas. No sistema de just-in-time, o empowerment do funcionario de
linha, de chéo de fabrica é fundamental para que se evitem desperdicios e se
promovam continuos aprimoramentos da produgdo, como nos grupos de

circulo de qualidade.

A externalizacdo dos empregos, por meio de terceirizacdo ou subcontratacao,
como ja sei viu, traz uma nova forma de controle sobre os empregados: o
controle mercantil, que cobre e ameniza o bindmio dominante-dominado
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Em casos em que antigos funcionarios
tornam-se prestadores de servicos das empresas em que trabalhavam, vé-se
como as relacdes de poder entre controladores e controlados pode ndo mudar
significativamente. Entretanto, o discurso daqueles que privilegiam a
organizacdo em rede classifica a relacdo de subcontragdo como uma relacéo
voluntaria®*, uma vez que qualquer um dos lados pode romper com o acordo,
segundo sua vontade. O fato de as relacdes serem externas significaria a
reducao da importancia de hierarquias internas que poderiam ser obstaculos as
mudancas eficazes, sem considerar, portanto, as diferentes correlacbes de

poder existentes na rede.

E bastante revelador o fato desta lista das formas de controle n&o incluir
nenhuma mensagem que premie a lealdade com a empresa por si s6. A
solugéo, como se observa a partir da descricdo das novas formas de controle,
foi internalizar as formas de controle — o autocontrole. Como explicam Boltanski
e Chiapello (2002), a unica forma de controle que poderia ser sugerida para

uma empresa idealmente composta por equipes auto-organizadas, que

2 Miles e Snow (1992).
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trabalham em rede sem unidade temporal ou espacial, seria 0 autocontrole.
Trata-se de mudar o lécus de controle que passa a ser interno. Em
consonancia, termos como motivagao intrinseca e implicagcdo pessoal passam
a ser usados na tentativa de orientar as atividades dos trabalhadores aos

interesses da empresa.

Uma outra faceta deste autocontrole é a énfase na confiangca, ndo uma
confianga na empresa, mas naqueles com quem se compartilham os projetos,
os colegas, o lider, o coach (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). A confianca
cumpre um papel semelhante ao da énfase na ética. Ambas, a ética e a
confianca seriam igualmente componentes da empregabilidade. Teriam mais
probabilidade de permanecer em projetos aqueles que se mostrassem dignos
de confianca e com elevado senso ético. Isto é, ao longo dos projetos os
empregados teriam que adquirir uma boa reputacdo. De fato, a reputacéo seria
o ponto central da empregabilidade. Desta forma, a necessidade de se
construir uma boa reputagcdo que abra as portas para 0S Nnovos projetos
funciona como uma fonte de pressdo normalizadora particularmente eficaz
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

A redefinicdo das formas de controle permite que se coloque em perspectiva o
discurso sobre a perda de poder e prestigio da grande empresa (BENETT,
1994; BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002; HARVEY, 1993). Bennett (1994)
explica que, de fato, a revitalizacdo das grandes empresas apo0s a crise dos
anos 1970 deve-se em grande parte a restricdo das atividades da empresa ao
seu core e as possibilidades de descentralizacdo da producédo. Estas
possibilidades foram alcancadas em razdo do uso de tecnologias que
permitiram coordenar a producdo a distancia e tornar a producdo bastante
flexivel, das aliancas estratégicas entre os elos da cadeia produtiva e da
cooperacgao entre os trabalhadores e as empresas.

Todavia, esta descentralizacdo ndo teve como contrapartida a
desconcentracdo no poder. Como explica Bennett (1994), a partir de redes
cada vez mais intrincadas, uma teia de colaboradores, as grandes empresas

continuam a concentrar o poder e permanecem como 0 motor de dinamismo
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tecnologico (em funcdo também das suas relacbes com universidades e
demais centros de pesquisa) e de geracao de emprego (embora se presencie
uma elevacdo do desemprego estrutural em funcéo da intensa mecanizacéo e

automatizacao da producéo).

A multiplicacdo das empresas pequenas ndo € um evento que ocorra por Si
proprio como resultado da maior eficiéncia deste tipo de organizacdo. Ao
contrario, tal desenvolvimento sé pode ser entendido como parte da estratégia
de reestruturacdo das grandes empresas, que terceirizam parte das fungdes
que originalmente realizavam. Portanto, a multiplicacdo das pequenas
empresas é consequéncia da dinamica das grandes, do seu desenvolvimento,
e ndo ocorre em oposicdo a esta dinamica. Ou seja, “Incremento da
capacidade de dispersdo geografica de producdo em pequena escala e de
busca de mercados de perfil especifico ndo levou necessariamente, no entanto,
a diminuicao do poder corporativo.” (HARVEY, 1993: pg 150)

As grandes corporacfes permanecem tendo vantagens competitivas sobre os
pequenos negocios. Como citou Bennett (1994), o desenvolvimento e producao
de um chip, por exemplo, demandam capital e escala. Por outro lado, a mesma
onda conservadora dos anos 1980 que incentivou o mito das pequenas
empresas promoveu a desregulamentagcdo de varios mercados, um importante
incentivo aos movimentos de fusdes e aquisicbes, que ocorreram

macicamente.

Embora empreendimentos como a “Terceira Italia” tenham muito prestigio, a
grande empresa bem organizada, com acesso a informacfes e sistema
financeiro ainda tem grandes vantagens sobre as pequenas empresas
(HARVEY, 1993).

2.1.3.4 Novas formas de mobilizac&o

A acumulacéo flexivel ndo correspondeu apenas a revitalizacdo da acumulacao

capitalista. A acumulacdo flexivel surgiu igualmente como uma resposta a
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racionalidade estreita do fordismo-keynesianimo, alvo de criticas constantes
dos setores excluidos e daqueles que se opunham a producdo em massa e
despersonalizada, como ja mencionado. Assim, a producéao flexivel vai ao
encontro também do individualismo e consumismo exacerbado, numa relacéo
de mutua simbiose, ainda que o “o individualismo exacerbado se encaixa(e) no
quadro geral como condi¢cdo necessaria, embora ndo suficiente, da transi¢do
do fordismo para a acumulacéao flexivel” (HARVEY, 1993: 161).

De forma mais ampla, Boltanski e Chiapello (2002) argumentam que o Terceiro
Espirito do Capitalismo responde as demandas de autenticidade e liberdade
advindas do segundo espirito. Diferente da transicdo entre o primeiro e 0
segundo espirito que respondeu a criticas de ordem social (0 egoismo e a
desigualdade), a transicdo entre o segundo e o Terceiro Espirito teria

respondido &s criticas artisticas® ao fordismo-keynesianismo.

Neste sentido, o questionamento da hierarquia tradicional veiculado na
literatura de management encontra eco nas demandas por autonomia vindas
dos funcionarios mais escolarizados e dos mais jovens que se rebelavam
contra o0 autoritarismo de seus superiores, assim como se negavam a mandar
em seus subordinados. Ndo €, entdo, por acaso que as atitudes anti-
hierarquicas compartilham algumas palavras de ordem do movimento de Maio
de 1968, — como a autonomia, a mobilidade, a multi-competéncia, a
espontaneidade — excluindo as referéncias a exploracdo do trabalho pelo

capitalismo.

Por sua vez, o desencanto com a vida cotidiana baseada em relacbes
burocraticas, mecanicas e puramente racionais estaria condenado a extincdo
sob uma nova gestdo empresarial que colocava acento sobre as capacidades
relacionais. Além disso, o prestigio da polivaléncia garantiria que todos

fizessem pleno uso de suas capacidades e que estivessem em um processo

% A critica artistica ao capitalismo tem raizes no modo de vida boémio e tem por base a
indignacdo em relacéo a inautenticidade, desencanto e opressao que caracterizam a ascensao
do Capitalismo. J& a critica social nasce com 0os movimentos socialistas e se indigna perante o
egoismo dos interesses particulares, a situacdo de miséria dos trabalhadores e a desigualdade.
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002; 86 e 87)
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continuo e permanente de aprendizado e ndo condenados a uma vida

previamente planejada.

Ou seja, a mobilizagdo dos trabalhadores sob este novo espirito repousa em
boa medida na contestacdo do espirito anterior. Porém isso ndo é suficiente a
medida que o0 novo espirito deve prover entusiasmo aos seus participantes,
mostrar que a participacdo no sistema capitalista resulta em um bem comum e
que prové alguma espécie de seguranga aos seus participantes e as geracdes
futuras. O Terceiro Espirito, como se verd, ainda esta erigindo as suas

respostas.

As principais fontes de entusiasmo derivam das possibilidades de liberacdo do
trabalhador (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002) e do aumento da seduc¢éao do
trabalho (KANTER, 1997). Quaisquer trajetérias seriam potencialmente
possiveis em um contexto em que as metas alardeadas séo a criatividade, a
pro-atividade e a flexibilidade. A sucesséo de projetos em equipes teria o duplo
papel de libertar os trabalhadores da pressao burocratica e de ser um convite
permanente ao pleno desenvolvimento pessoal, com plena autonomia sem o

encaminhamento prévio ordenado pela carreira.

Por outro lado, a reducdo das atividades das empresas aquelas essenciais,
estratégicas, tornou o trabalho de muitos dos que mantiveram seus empregos
mais desafiador e interessante (KANTER, 1997). Kanter (1997) d4 o exemplo
de empregados com funcbes médias, como secretarias, que se véem
envolvidas com projetos, forcas-tarefas, que promoveriam novas descobertas e
enriguecimento permanente — a possibilidade de dividir uma empreitada com
pessoas interessantes, com lideres visionarios (0 que aumentaria

simultaneamente o “estoque” de empregabilidade do empregado).

Em termos de justica, os argumentos se alinham em alguns pontos aqueles
expressos pelo espirito anterior (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002): a
associacao entre capitalismo e liberdade, nos termos expressos por Friedman,
ja expostos, e o lema de que a empresa esta a servico dos seus consumidores,

bastante fragil. Frente as elevadas taxas de desemprego, a associacéo entre a
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participagdo na producdo e o a promoc¢ao do progresso econdémico geral esta

bem menos presente.

Ainda em termos de justica, mas de justica local, ha uma grande distancia entre
os critérios que justificam a distribuicdo dos resultados, fonte importante dos
argumentos que invocavam a adesdo a empresa capitalista, nos anos 1960 e
nos anos 1990 (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Enquanto nos anos 1960 a
remuneracdo justa se baseava em funcdo da eficacia e de critérios de
senioridade (CAPPELLI, 1999), trés décadas mais tarde s&o valorizados
agueles trabalhadores que saibam trabalhar nos projetos, seja como lideres ou
como colaboradores. Assim, a capacidade de se trabalhar em grupo aparece

como um quesito importante na selecéo de novos empregados.

Finalmente, as respostas providas pelo Terceiro Espirito do Capitalismo sobre
a seguranca e estabilidade sao bastante frageis, até porque a estabilidade e a
seguran¢ga ndo sao apresentadas pelos autores de management como
conceitos a serem valorizados (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Entretanto,
Boltanski e Chiapello (2002) informam que os préprios autores de management
sabem que sem alguma fonte de seguranca a adesdo ao seu discurso estara

fortemente comprometida.

Os autores de management substituiriam a lacuna da estabilidade promovida
na carreira pela sucessao de projetos (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Ou
seja, a seguranca seria alcancada por meio de mais empregabilidade
acumulada ao longo dos projetos, que abriria as portas para novos projetos.
Assim sendo, a empresa garantiria maior seguranca do seu funcionario ao

proporcionar experiéncias profissionais que o enriquecam.

Entretanto, a empregabilidade € um conceito debilmente instrumentalizado
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Afinal, como se mede mais ou menos
empregabilidade? Que tipo de experiéncias é mais ou menos valorizado?
Como trabalhador pode, de fato, acumular empregabilidade? Estas e muitas
outras perguntas ddo uma medida da incapacidade da énfase em
empregabilidade em saciar a sede de seguranca daqueles envolvidos no
empreendimento capitalista.
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Para Boltanski e Chiapello (2002), a capacidade de mobilizacdo do novo
espirito do capitalismo alcancada até entdo é mediocre. Se mesmo aquelas
camadas mais ajustadas as novas demandas se ressentem da falta de
seguranca, como convencer massas de trabalhadores, cuja insercdo no
sistema se da de forma cada vez mais precaria? Os altos indices de
desemprego estrutural permitem dimensionar de alguma maneira a debilidade

do novo espirito em se dirigir as grandes massas.

No tocante a sua capacidade de assimilagcdo de uma ampla gama de sujeitos
no mercado de trabalho, a producéo flexivel ndo tratou de resolver o problema
da exclusdo, mas a estabeleceu sob novas bases (HARVEY, 1993;
BOLTANSKY & CHIAPELLO, 2002). O emprego do homem branco
sindicalizado nos paises desenvolvidos ndo era mais garantido. Isto nao
significou a contra-partida da assimilacdo dos demais trabalhadores em boas
condicbes de trabalho. De fato, o conjunto dos trabalhadores deparado com a
competicdo internacional, as novas tecnologias que retiravam postos de
trabalho, o enfraquecimento do poder sindical e a possibilidade de
transferéncia de empregos para areas de mao-de-obra mais barata estava
mais vulneravel. Neste sentido, cabe reproduzir sobre a semelhanca dos
problemas enfrentados por trabalhadores de paises desenvolvidos e

subdesenvolvidos®*,

“(...) mesmo o0s paises pré-industriais e 0S novos recém-
industrializados eram governados pela légica férrea da mecanizagéo,
gue mais cedo ou mais tarde tornava até o mais barato ser humano
mais caro que uma maquina capaz de fazer seu trabalho, e pela légica
igualmente férrea da competicdo de livre comércio genuinamente
mundial. Mesmo barato como é o trabalho no Brasil, em comparagéo
com Detroit ou Wosfsburg, a industria automobilistica de Sdo Paulo
enfrentava os mesmo problemas de crescente redundancia de trabalho
causada pela mecanizacdo que em Michigan e na Baixa Saxénia (...)"
(HOBSBAWM, 1995: 403)

% A referéncia a condicdes semelhantes ndo implica subestimar as enormes diferencas entre
trabalhadores dos paises desenvolvidos e subdesenvolvidos, como por exemplo 0 acesso mais
amplo aos sistemas previdenciarios.
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Entretanto, ndo se pode negar que individualmente a flexibilizacdo das
condicOes de trabalho possa ter sido benéfica tanto para o empregador quanto
para o empregado (HARVEY, 1993: BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).
Politicas, como as de remuneracdo variavel, abrem espacos para
individualizagdo cada vez intensa das condicbes de trabalho entre os
trabalhadores mais capacitados. Porém, ndo se pode negar, igualmente, que
as novas exigéncias ao trabalhador expressas na literatura de management
expressam uma nova forma de exploracdo do trabalho, provavelmente ainda
mais intensa (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002) uma vez que demanda dos
trabalhadores que o conjunto de suas habilidades, e também as relacionais e
emocionais, sejam plenamente utilizadas em prol do desenvolvimento das
empresas. Sennett (1999: 54) faz o alerta: “Em nossa época, (...) a nova
economia politica trai esse desejo pessoal de liberdade. A repulsa a rotina
burocrética e a busca da flexibilidade produziram novas estruturas de poder e

controle em vez de criarem as condi¢des que nos libertam”.

2.1.3.5 A Cidade por Projetos

As transformacgdes no ambito da estrutura organizacional, da tecnologia e das
modalidades de gestdo desde o inicio dos anos 1980, em paralelo com o
guestionamento dos dispositivos mobilizadores do segundo espirito do
Capitalismo, teriam tornado imprescindivel a constru¢cdo de uma nova forma de
representacdo do mundo econdmico. Os textos de management analisados por
Boltanski e Chiapello (2002) buscariam, segundo os autores, a unificacdo
destas transformac¢des em uma Unica visdo de mundo consistente. AO mesmo
tempo, esta nova visdo de mundo atenderia as demandas por inteligibilidade
por parte dos participantes do empreendimento capitalista, sobretudo os
trabalhadores. Isto porque os trabalhadores sentem necessidade de identificar

claramente as novas formas de sucesso e as novas regras do jogo econémico
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para saber como manobrar sua trajetéria e preparar seus filhos (BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002).

A secao anterior explicitou os novos valores e a visédo unificada de mundo por
meio da sua comparagcdo com os valores e visdo de mundo expressos na
literatura gerencial dos anos 1960, veiculo do segundo espirito do capitalismo.
Isto, porém, na visdo de Boltanski e Chiapello (2002) ndo seria suficiente para
apreender a nova forma que se apresenta e seu carater sistematico. Assim,
torna-se necessario compreender este novo aparelho justificativo do
capitalismo ainda em formac&o, como uma nova cidade, conforme o conceito
de cidade apresentado em De la Justificion (1991), uma vez que apresenta
diferengas consideraveis em comparagdo com as demais cidades analisadas
na obra. Para examinar esta nova cidade é imprescindivel decodificar sua
gramatica — a gramatica da nova Cidade por Projetos. Como explicam
Boltanski e Chiapello (2002: 157)

“(...) esta expresséo foi calcada a partir de uma denominacéo frequente
na literatura de gestdo empresarial: a organizacdo por projetos. Este
tipo de organizagcdo evoca uma empresa cuja estrutura se compde de
uma multiplicidade de projetos (com duracdo limitada) que integram
pessoas variadas, algumas das quais participam de muitos deles.”

Aqueles mais afeitos a linguagem e conceitos da literatura de management
poderiam se indagar por que razdo a nova cidade é batizada de Cidade por
Projetos e ndo por Cidade em rede, ou qualquer outro termo que coloque em
evidéncia o carater conexionista desta nova cidade. Afinal, como os proprios
Boltanski e Chiapello (2002) verificam a referéncia a rede estd mais presente

nos textos de gestédo que ao projeto.

O termo rede, que ja tivera uma conotagcdo extremamente negativa — as redes
de mafiosos, as redes de privilégio, por exemplo — com acento sobre a
capacidade da rede de excluir aqueles que estavam fora dela, associada a

vantagens ilicitas sem mediacdes meritocraticas, adquire uma conotacao
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bastante positiva. Como explicam Boltanski e Chiapello (2002) o termo rede é
recuperado nado apenas pela literatura de gestdo, mas também pela
microeconomia e sociologia em um contexto histérico particular, marcado
principalmente pelo desenvolvimento das redes de informatica. A metafora da
rede é entdo reabilitada, uma vez que a estrutura em rede, potencializada pelas
novas tecnologias, possibilita trabalhos e colaboracdo a distancia, ligando
elementos com grandes distancias tanto espaciais, quanto temporais e sociais.
Além disso, a rede surge neste contexto como uma alternativa ao algoritmo

hierarquico.

Assim, ndo se deve perder de vista que o uso da metafora de rede que, nos
anos 1990, esté associada a idéia de transgressao de fronteiras, em particular
das fronteiras da empresa, dos canais de comunicagdo e dos organogramas
prové uma enorme contribuicdo na deslegitimacdo das convencdes sobre as
quais se apoiavam o espirito anterior (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Ou

seja,

“(...) ndo se pode compreender a razéo pela qual a metafora da rede foi
eleita para representar o mundo que esta emergindo, nem o aumento
de sua legitimidade, se nos limitarmos a verificar sua compatibilidade
com o desenvolvimento dos novos instrumentos técnicos das
conexdes, dos transportes e da comunicagcdo ou sua concomitancia
com a proliferacdo em outros campos de conceitos associados. E de
igual importancia que mostremos (...) como este foi um conceito
construido para combater as noc¢cbfes associadas ao mundo antigo.
Portanto, é natural que o conceito de rede fosse colocado a servi¢o de
sua transformacéo” (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 213)

Antecipando esta ordem de questionamento sobre porque nao utilizar o termo
rede, tdo caro a nova ordem que emerge, Boltanski e Chiapello (2002)
explicam porque a rede néo poderia ser o fundamento para uma cidade: a
nocdo de rede ndo poderia referendar, ou melhor, ser a base para qualquer

nocado de justica que é imprescindivel a formacdo de qualquer cidade. O
funcionamento da rede deve ser coibido por uma série de restricbes para que
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esta possa ser qualificada de justa. Isto é, sdo necessarias limitacbes a rede
para que a grandeza relativa atribuida a seus componentes seja tida como
legitima e bem fundada, limitando também as possibilidades de acéo
oportunistas. Esta atribuicdo de grandeza se da justamente nas passagens
entre 0s projetos: a reinsercado em um novo projeto passa a ser um “dos signos
mais palpéaveis de grandeza” (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 159).

“A nocado de projeto, aqui entendida, pode ser compreendida, portanto,
como uma formacdo de compromisso entre exigéncias que se
apresentam a priori como antagbnicas: as que derivam da
representacdo em rede (na qual a nocdo de justica é irrelevante) e
aguelas gue séo inerentes ao proposito de se dotar de uma forma que
permita anunciar juizos e gerar ordens justificadas. Em efeito, sobre o
tecido sem costura da rede, os projetos constituem uma multiplicidade
de mini-espacos de célculo, dentro dos quais as ordens podem ser
engendradas e justificadas. (p. 158).” “(O projeto) € (também) uma
bolsa de acumulacdo temporal (j& que se o mundo fosse puramente
conexionista) ndo se conheceria mais que fluxos sem que nada
pudesse se estabilizar, acumular-se ou tomar forma (...)” (p. 157)

A nocao de projeto cumpre, assim, dois papéis fundamentais. Por um lado
prové o fundamento que legitima a variedade de conexdes. No projeto as
conexdes se relinem em um no temporario onde se promove a produgdo e a
acumulagédo. Por outro lado, o projeto limita as possibilidades da rede e o
comportamento e atividades dos seus participantes, uma vez que a sucessao
de projetos funciona como sancao das atitudes e comportamentos. Os bons, 0s

grandes, terdo acesso aos Nnovos projetos.

Os trabalhadores deste mundo reticular marcado pela sucessao de projetos
conseqguentemente necessitam saber quais s&o os novos valores deste mundo,
quais sao suas formas de justica. Afinal, o que distingue o “pequeno” do
“grande”? Quais 0os comportamentos adequados que conduzem a participacéo

em novos projetos?

Com o intuito justamente de compreender quais as formas de inteligibilidade

propostas nesta nova cidade, Boltanski e Chiapello (2002) apresentam a
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arquitetura desta Cidade por Projetos conforme descricdo pelos autores de
management e autores de outras areas que utilizam a metafora da rede. A
apresentacao da Cidade por Projetos aqui realizada segue a descricdo em trés
tempos proposta por Boltanski e Chiapello (2002). Em um primeiro momento,
coloca-se em evidéncia o principio de equivaléncia desta nova cidade — o
principio que permite o ordenamento de qualidade entre os participantes,
distinguindo o “grande” do “pequeno”. Em seguida, sdo analisadas as formas
de justica para que a hierarquia anteriormente estabelecida seja traduzida em
uma ordem justificavel. Finalmente, revela-se o enraizamento da Cidade por
Projetos em uma definicdo da natureza e, em seguida, da natureza humana.
Esta “naturalizacdo” da Cidade por Projetos € essencial para fundar o potencial
de todos os humanos a ascender a grandeza correspondente a logica desta
cidade e pré-condicdo para o entendimento da justica no mundo a que
corresponde.

2.1.3.5.1 O principio de equivaléncia na Cidade por Projetos

Cada uma das cidades € dotada de um “principio superior comum” segundo o
qual sdo julgados os atos, as coisas e as pessoas (BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002). Tal principio superior comum distingue os “pequenos” dos
“grandes” — estes seriam 0s representantes dos valores da cidade.

Na Cidade por Projetos, segundo os autores, a grandeza das pessoas €
medida primordialmente pela sua atividade. Contudo a atividade aqui
considerada ndo é a mesma de uma cidade industrial, em que se considerava
apenas aquela que se pudesse associar ao trabalho — um trabalho
essencialmente estavel, planejado e remunerado. Ao contrario, trata-se
potencialmente de qualquer atividade: trabalho ou n&o trabalho; remunerado ou
ndo; estavel ou instavel; interesseiro ou benevolente; o que é avaliado em
termos de produtividade e o que ndo €. Mais do que isso, trata-se de
desenvolver todas as atividades de um portfolio de atividades em paralelo.
Afinal,
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“O trabalho remunerado oferece, gracas a multiplicidade de clientes,
uma certa garantia de atividade; o trabalho de auto-formacédo contribui
para melhorar as possibilidades de permanecer em atividade, e 0
trabalho voluntario permite criar redes sociais fora do trabalho,
participar ativamente na constru¢cdo de um mundo melhor e transmitir
nossa sabedoria aos demais” (AUBREY, 1994 apud BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002: 164)

Esta multiplicidade de atividades tem por objetivo a geracdo de projetos ou
ingresso em projetos ja existentes. A entrada em um projeto, por sua vez, sO se
daria a partir do encontro com outras pessoas ou instituicées, o que ocorre por
meio das redes. Assim, “a atividade por exceléncia” consiste em tecer e

explorar novas redes a partir das quais projetos possam ser iniciados.

Como as atividades que geram os projetos séo variadas, variados também séo
0S projetos em que as pessoas se inserem. Virtualmente, as pessoas poderiam
se engajar em quaisquer tipos de projetos, sucessivamente. Na verdade, a
sucessao de projetos transitorios (a transitoriedade € marca do projeto como ja
se viu) passaria a ser concebida como a prépria vida. A descricdo da vida de
alguém, ndo so6 da sua vida profissional, seria a descricdo dos diversos projetos
pelos quais este alguém ja tivesse passado. Uma vida digna de nota seria,
portanto, aquela marcada por uma abundancia continua de idéias, de projetos
e de vontade de se associar para colocar algo — um novo projeto — em

movimento.

O prestigio atribuido a abundancia e a variedade de projetos, quaisquer que
sejam, significa dizer que qualquer tipo de projeto — os esfor¢os conjuntos para
se construir um novo hospital para criangas carentes ou para avaliar a
desativacdo de uma fabrica - ter& o selo de empreendimento “heréico”
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Com este selo carimbado, o capitalismo
organizado com base em projetos conseguiria atrair inclusive aqueles que Ihe
sao hostis, mobilizados pelo desejo de tomar parte em um empreendimento tao
sedutor.
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Todavia, h4 de se questionar se a transitoriedade do projeto nao inibiria o
comprometimento das pessoas com um projeto. Como notam Boltanski e
Chiapello (2002), a transitoriedade deste tipo de empreendimento ndo é uma
fonte de preocupacédo para os autores de management. Nao se presenciaria a
angustia de uma morte anunciada. Ao contrario, esta caracteristica € elevada
justamente como uma fonte de entusiasmo continuo, uma vez que o fim de
cada projeto representaria as multiplas possibilidades de se ingressar em um
novo. Além disso, o comprometimento € um comportamento esperado, ja que a
insercdo em um determinado projeto € sempre voluntaria. Ou seja, 0s
trabalhadores teriam a opcéo de escolher entre os empreendimentos em que
se engajariam. Um outro fator que proporcionaria 0 engajamento seriam 0s
contatos que passam a se estabelecer no projeto atual que podem ser
importantes portas para novos contatos. Em outras palavras, cada projeto abre
novas possibilidades para outros, por meio da oportunidade para mostrar o que
cada um tem de melhor e da extensdo de conhecimentos e da rede de contatos

que proporciona.

Uma vez que o desenvolvimento pessoal e da sociedade se da por meio da
insercdo em redes que propiciam, ao seu turno, a insercdo em projetos,
agueles que nao exploram as redes ou que impedem o seu desenvolvimento,
como uma organizagcdo empresarial rigidamente estratificada, estariam
associados ao pior da sociedade. Afinal, vao contra os valores de
desenvolvimento continuo das multiplas capacidades do individuo que ocorreria

no seio do projeto.

Logo, em uma sociedade conexionista, 0s seres teriam uma preocupacao
“natural” em fazer ligacbes ja que a conexdo seria fonte de benesses
individuais e coletivas. Assim, a capacidade e vontade de se conectar
distinguiriam os “grandes” dos “pequenos”. “Saber se comprometer em um
projeto, implicar-se plenamente nele, é o distintivo do ‘estado do grande™
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: p. 166). Para tanto, os “grandes” devem

ser portadores de uma série de caracteristicas
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“inspirar confianca e confiar, saber comunicar, discutir livremente e ser
também capaz de se ajustar aos demais e as situagdes, de acordo com
0 que se peca, sem serem limitados pela timidez, rigidez ou
desconfian¢a”. (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002:166)

Todas estas caracteristicas remontam as demandas para um trabalhador
central (HARVEY, 1993) que seja flexivel e plenamente adaptavel — ndo é,
entdo, por acaso que flexibilidade e adaptabilidade sejam itens importantes da
empregabilidade (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Todavia, Boltanski e
Chiapello (2002) destacam que flexibilidade e adaptabilidade ndo se
relacionam de modo algum a docilidade do trabalhador. Ao contrario, o
trabalhador é autdbnomo, “um lider de si mesmo” que corre atras de seu
aperfeicoamento e das suas oportunidades, das melhores oportunidades, sabe
identificar e aproveitar as melhores oportunidades. Ou seja, ndo ha nenhum
sinal do dilema sinalizado por Cappelli (1999) sobre a incapacidade de as
empresas manterem os melhores funcionarios sem lhes garantir seguranca ou
aperfeicoamento. Diferentemente, as melhores empresas, aquelas com
projetos mais interessantes que propiciam o desenvolvimento dos
trabalhadores, terdo ao seu dispor os melhores funcionarios. Tratar-se-ia,
entdo, de um ciclo virtuoso: as melhores empresas, com os melhores projetos,
atrairiam os melhores trabalhadores — mais flexiveis, mais adaptaveis, mais
entusiasmados e entusiasmantes. Trabalhando nestas empresas pela duragéo
do projeto, os trabalhadores, por sua vez, tornar-se-iam ainda melhores. O ciclo
virtuoso se ampliaria a medida em que os melhores se engajassem em Novos
projetos e que as empresas se empenhassem em projetos interessantes
capazes de atrair os melhores. Ou seja, 0 aprimoramento da empregabilidade

seria 0 melhor que uma empresa poderia oferecer aqueles que nela trabalham.

As caracteristicas dos “grandes” ndo se limitam a sua adaptabilidade e
flexibilidade (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Os “grandes” devem ser
capazes de identificar as melhores fontes de informacdes, assim como as
redes mais produtivas e as melhores pessoas com quem se trabalhar, e

simultaneamente, devem mostrar-se capazes de integrar as melhores redes e
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os melhores projetos. Para tanto, o “grande” precisa despir-se de qualquer
ranco de timidez que o impeca de acessar uma parte importante da rede e
chamar a atencéo dos demais para si. Assim, nenhum formalismo impediria um
“grande” de contatar uma pessoa importante conhecida ou ndo se isso for

importante para estender a sua rede.

O “grande” encarna ainda as caracteristicas de local e cosmopolita. Ainda que
seja um cidaddo do mundo, sabe portar-se de maneira adequada ao lugar em
que estda, transitoriamente ou ndo, contextualizado. Mais do que isso, onde
quer que esteja, tem o dom de lidar com as pessoas, tirando o melhor de cada
um, o que sO € possivel mediante um intenso controle sobre si mesmo que

permite que o “grande” esteja sempre de bom-humor e seja sempre receptivo.

Todas estas qualificacbes exigem um “grande” talento e intuicdo e, frente a
abundancia de requisitos, exige que 0s “grandes” saibam gerenciar um recurso

gue se torna cada vez mais escasso: 0 tempo.

Entretanto, o “grande” na Cidade por Projetos ndo se distingue prioritariamente
por ser portador das caracteristicas citadas. Isto porque todas estas qualidades
poderiam ser utilizadas de forma oportunista, exclusivamente em beneficio
proprio. Assim, o “grande” € aquele que tem estas caracteristicas e as utiliza na
promocao do bem comum (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

Dentre estes realmente “grandes”, alguns se destacam pela capacidade de
engajar os demais — assim, estendem a rede e enriquecem a vida coletiva.
Trata-se daqueles que inspiram confianga, sdo carisméaticos e que respeitam as
diferencas, promovendo a ligagdo entre as partes constituintes da rede. Por
estas qualidades sdo chamados de animadores de equipe, coach, chefes de
projetos e mediadores. Este chefe inspira seu modo de gestdo no modo de
trabalho dos artistas e cientistas. Este novo lider que se inspira, entdo, em um
diretor de teatro ou um chefe de pesquisa, e ndo o chefe inflexivel do periodo
anterior, tem a capacidade de reunir saber especializado, criativo e
personalizado e, também potencializa a empregabilidade daqueles com quem
trabalha (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).
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Além destas figuras, como o coach e o mediador, dotados de capacidades
relacionais excepcionais, Boltanski e Chiapello (2002) mencionam uma outra
figura importante, como ja se disse, 0 especialista, cuja lideranca esta baseada
na competéncia e inteligéncia. O especialista € também um “grande” a medida
gue sua competéncia ndo esta fundada em conhecimentos estandardizados,

mas em conhecimentos pessoais e incorporados ao longo de suas conexdes.

Cada uma destas figuras, o especialista, 0 mediador, o coach, destacam-se
justamente pela sua capacidade de ligar partes mais distantes da rede, que séo
tidas, a priori, como mais valiosas®> (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Os
especialistas conseguem fazer vinculos entre extremos temporais (quando
reativam conexdes inativas) ou espaciais (quando por meio, sobretudo, da
tecnologia da informacg&o, conseguem reunir e construir novos conhecimentos
a partir de conhecimentos distantes). Ja o coach e o mediador reinem partes
da rede separadas por uma distancia institucional ou social. Em outras

palavras, sdo valorizadas as rela¢cdes mais imprevisiveis e distantes.

“Por isso, um capitalismo que incorpora justificativas de tipo
conexionista aceita, contrariamente ao que ocorria na antiga sociedade
burguesa, aqueles cuja trajetoria vital relativamente erratica, ao menos
na juventude, proporcionam um capital de experiéncias e um
conhecimento de varios mundos que lhes confere uma importante
adaptabilidade” (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 174).

A énfase nas caracteristicas extraordinarias dos participantes do
empreendimento capitalista ilustra bem que a descricdo do mundo conexionista
se baseia em grande medida em um neopersonalismo. Uma segunda corrente
descritiva que enfoca a acdo sem sujeito —0 que importa é a rede em si e a

auto-organizacdo — foi apagada pela dominédncia do neopersonalismo que

5 up qualidade do vinculo ndo leva apenas em consideracdo a distancia que se atravessou,
quer dizer, sua probabilidade ex ante (sendo mais valorizados o0s contatos pouco provaveis que
0S muito provaveis), mas também o grau que o vinculo, uma vez estabelecido, mostra-se
frutuoso (ex post), se teve como resultado a reativacdo ou extensdo da rede, suscitando a
emergéncia de novos vinculos” (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 174).
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encarnou a dimens&o normativa e ética da Cidade por Projetos (BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002).

7

Finalmente, a descricdo do “pequeno” &€, como se poderia antecipar, 0 oposto
da descricao do “grande”. Neste sentido, as palavras-chave que descrevem o
“pequeno” sdo: Iinadaptavel, nado inspira confianca, autoritario, rigido,
intolerante, imovel, local, enraizado, preza pela seguranca e pelo estatuto,
incomunicavel. Estas caracteristicas se aplicam nao s6 as pessoas, mas
também as empresas. Assim, uma empresa que se utilize praticas
monopolisticas ou que restrinja a circulagdo da informacdo € mal-vista a
medida que contribui para o fechamento da rede, que volta a ser apenas uma
rede de privilégios. Como alertam Boltanski e Chiapello (2002), no limite, a
profusdo destas praticas restritivas, determinaria o fim da Cidade por Projetos.

2.1.3.5.2 As formas de justica na Cidade por Projetos

Como se delineou na secdo anterior, a justica na Cidade por Projetos se
estabelece a medida que os “grandes” incentivem os demais e, mais do que
isso, déem chances aos “pequenos” para se tornarem “grandes” quando se
mostrarem capazes de se comprometer em um projeto. Em outras palavras,
para que as relacdes de grandeza sejam qualificadas como justas os “grandes”
devem redistribuir 0 que € escasso: a informacdo e a insercdo na rede
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

Todavia, para Boltanski e Chiapello (2002) além da promocéo da distribuicéo

dos bens escassos, para se definir a aplicagcdo da justica em um mundo

7

rizomatico € necessario explicitar dois outros elementos — a férmula de

investimento e a prova modelo, conforme a graméatica das cidades.

7

“A <férmula de investimento> é uma condicdo essencial para o
equilibrio da cidade, j& que ao vincular o acesso ao <estado de
grande> a um sacrificio, faz com que os beneficios recebidos se
encontrem ‘compensados’ por cargas.” (BOLTANSKI & CHIAPELLO,
2002: 180)
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Ou seja, 0 acesso a grandeza ao implicar em um grande sacrificio seria
meritocratico. Seria, portanto, justo que aquele que seja reconhecido “grande”

goze dos beneficios associados ao sacrificio primordial.

Na Cidade por Projetos, o sacrificio € abrir mdo de tudo que possa
comprometer a disponibilidade (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Assim, a
exigéncia de leveza, para que, a qualquer momento, as coisas e pessoas
possam ser reordenadas em novos projetos, supde a rendncia a estabilidade,
ao enraizamento, as ligagbes locais, a seguranca das ligacdes antigas. No
mesmo sentido, para ser leve e adaptavel, o “grande” deve renunciar as
paixdes pessoais, aos valores, com excecdo da defesa da tolerancia e das
diferencas. Isto significa que o “grande” é um realista que, diferentemente do
lider hierarquico e inflexivel do passado, esta ciente da ambivaléncia do
mundo: para lidar com situacfes incertas e incompletas ndo pode ser dar ao

luxo de ter valores rigidos.

Da mesma maneira, os “grandes” seriam desprovidos da ligacdo com o
patrimoénio imovel que comprometeria a sua mobilidade. Por isto, optam por
outras formas de acesso aos bens — o aluguel em vez de propriedade. Ainda
gue Boltanski e Chiapello (2002) ndo mencionem, o capital financeiro pode ser
visto como uma forma de acumulacdo que atende aos requisitos de mobilidade

e desprendimento do “grande” — talvez a forma de riqueza por exceléncia.

Frente as exigéncias de leveza parece quase tautoldgico mencionar que 0
“grande” na Cidade por Projetos € aquele que abre méo da estabilidade de um
anico emprego, uma unica empresa pela autonomia em aderir a uma vasta
possibilidade de projetos. Renuncia, entdo, aquelas formas de poder
tradicionais que implicam em uma série de restricdes, em favor de uma forma
de poder em rede, que ndo é limitada por conformacbes feitas a priori,
sobretudo a hierarquia. Consequentemente, o “grande” abre méo de exercer
gualguer forma de autoridade que se baseie em hierarquia ou estatutos.
Diferentemente, a autoridade de um “grande”, que pode em qualquer momento

ser colocada em questao, € fundada na sua competéncia.
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Como enfatizam Boltanski e Chiapello (2002), a todas estas renuncias que se
exige do “grande” estd subjacente a renuncia fundamental: a rendncia da

propria personalidade em funcdo da necessidade de ser um camale&o.

“Neste contexto, o individuo sé pode arraigar-se em si mesmo (‘a
empresa de si mesmo’), Unica instancia dotada de uma certa
permanéncia em um mundo complexo, incerto e instavel. Todavia, a
individualidade que se reconhece néo é resultado de uma dotacéo pré-
existente, nem sequer de uma trajetéria ou de uma experiéncia. Deriva-
se da constelacdo de conexdes estabelecidas. Cada um adquire sua
individualidade gracas aos vinculos que constitui”. (BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002: 183)

Assim como a formula de investimento — o sacrificio, as provas modelos sao
essenciais para a construcao da nocgéo de justica (BOLTANSKI & CHIAPELLO,
2002). A prova modelo é constituida pelas situagbes em que se revela com

clareza a grandeza das pessoas e das coisas.

“A prova serve para demonstrar a grandeza. Deve prestar-se as
demandas de renovacgdo, ja que, dada a capacidade formalmente
concedida a todos de ascender ao estado de grande e a inexisténcia
de um estado definitivo de grandeza individual (que contradiria a
existéncia de uma humanidade comum), as pessoas devem estar em
condicbes de desvelar e de fazer com que as mudancas de estado
sejam reconhecidas” (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 184)

Na Cidade por Projetos a prova € justamente a passagem entre um projeto e
outro. Ao final de um projeto se avalia se o individuo teve sua reputagao
elevada, se as pessoas, e novas pessoas, querem trabalhar com ele em um
novo projeto. Este tipo de prova modelo permite entender duas outras
caracteristicas da Cidade por Projetos explicitadas por Boltanski e Chiapello
(2002). Por um lado, o mundo é considerado mais justo a medida que os
projetos se tornam mais abundantes e curtos, propiciando uma multiplicacéo
acelerada da existéncia de situacbes onde cada qual pode provar sua
grandeza. Isto é, poucos e longos projetos impediriam que os individuos
fossem avaliados por longos periodos. Assim, impede-se que mais individuos
déem prova de sua capacidade de participar de projetos, que podem estar

sendo integrados por pessoas que nao teriam tanta capacidade de
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comprometer-se. Sem a passagem entre projetos ndo se poderia fazer a
distingdo entre 0s capazes e 0S nao capazes.

Por outro lado, a existéncia neste mundo conexionista assume um atributo
essencialmente relacional. As pessoas sdo mais ou menos de acordo com 0s
vinculos que estabelecem. Aqueles que néao tém ligacdes, que ndo séo aptos a
conectar-se ou que tém relacbes pouco produtivas teriam portanto, uma
existéncia inferior a daqueles bem relacionados. E, em um mundo relacional, a

maior sancao é, justamente, a excluséo.

2.1.3.5.3 A naturalidade da Cidade por Projetos

Encontrar uma analogia entre os fundamentos de uma cidade e a natureza é
fundamental para a nog¢do de justica desta mesma cidade (BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002). Tal analogia garantiria que todos os membros da cidade
tivessem a capacidade de ascender ao estado de “grande”, uma vez que as
caracteristicas valorizadas na cidade ndo seriam desumanas, mas sim

caracteristicas naturais aos seres humanos.

No caso da Cidade por Projetos esta naturalidade é o desejo, a necessidade
“natural” que o ser humano tem de conectar-se. Portanto, “todos podem
instalar-se em redes e adquirir empregabilidade. Ninguém é excluido a priori”.
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 186).

Além disso, o funcionamento pleno da rede, em que se baseia a Cidade por
Projetos, responderia ao anseio humano de querer conectar-se, mas ser
igualmente livre. Se esta dualidade fundamental a todo ser humano néo fosse
exaustivamente sublinhada, a série de engajamentos e desengajamentos que

supde a vida na Cidade por Projetos seria considerada deveras desumana.

Mais ainda do que se converter em uma caracteristica que distingue a
humanidade, a capacidade/necessidade de fazer parte de uma rede

representaria uma “figura harmoniosa da ordem natural”. A rede seria a forma
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de organizacao por exceléncia que se impde a todas as criaturas, humanas ou

n&o e em todas as etapas da histdria — “absolutamente universal”*°.

2.1.3.5.4 A dimensédo das transformacdes trazidas pelo novo espirito do
Capitalismo

Nas suas conclusdes finais sobre o novo espirito do capitalismo, Boltanski e
Chiapello (2002) fazem um balanco sobre as profundas transformacfes que se
operaram na moral cotidiana no que diz respeito ao dinheiro, as propriedades,

a relacao consigo mesmo e ao trabalho.

Sobre a relagdo com o dinheiro e a propriedade ja se fez mencéo
anteriormente. Diferentemente do Primeiro Espirito do Capitalismo, no qual a
poupanca de dinheiro constituia a via de acesso principal ao mundo do capital
e instrumento de promocao social, no Terceiro Espirito a poupanca de tempo

cumpre o papel antes desempenhado pelo dinheiro:

“A boa disposicdo do tempo livre esta relacionada com o acesso a
informacgédo e ao dinheiro. (...) O tempo constitui, portanto, o principal
recurso para entrar em contato com os atores que controlam o acesso
ao dinheiro e dos quais depende a entrada no projeto” (BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002: 231).

Quanto a propriedade, o aluguel e o servigo séo realcados como as formas que
permitem que se usufrua os bens sem, no entanto, manter com eles alguma
relacdo estavel que possa limitar a flexibilidade e a mobilidade. Todavia, como
ressaltam Boltanski e Chiapello (2002) esta nova relacdo com a propriedade

nao significa dizer que o novo espirito do capitalismo ignora a propriedade.

“Totalmente ao contréario, (esta nova relacdo com a propriedade) leva
ao limite um elemento que estd na origem da concepcao liberal de
propriedade: a pessoal conexionista € dona de si mesma, ndo com
base em um direito natural, mas sim porque ela é produto de seu
préprio trabalho sobre si mesma. (...) Nesta perspectiva, a propriedade

% Neste sentido, recorre-se freqlientemente a metafora da organizagdo neural para explicitar a
naturalidade de uma cidade conectada em rede. Em contra partida, ndo mais se recorre a
metéafora fisiolégica, cuja base residia na diferenciacdo celular (BOLTANSKI & CHIAPELLO,
2002)
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se encontra dissociada da responsabilidade com o proximo, para
passar a ser definida por completo como uma responsabilidade com
respeito a um sO: cada qual, como artesdo de si mesmo, é
responsavel, por seu corpo, sua imagem, seu éxito e seu destino”.
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 234).

Cabe enfatizar, em acordo com os objetivos deste trabalho, as mudancas que
se operaram no ambito do trabalho que dizem respeito, sobretudo, a relagcéo
entre o mundo doméstico e profissional. A separacao entre a légica doméstica
e do mundo trabalho teria acompanhado a formacgéo do capitalismo segundo
Weber (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). No entanto, o Terceiro Espirito do
Capitalismo parece promover a reunidao destes dois mundos, atendendo
igualmente a uma das demandas dos grupos que contestavam a
burocratizacdo e racionalizacdo extrema da vida, muito caras ao fordismo-

keynesianismo.

Boltanski e Chiapello (2002) explicam que a indefinicdo das fronteiras entre o
mundo domeéstico e do trabalho altera, ou melhor intensifica, a relacdo do
trabalhador com a empresa. Por um lado, a no¢cdo de competéncia promoveu a
unido indissolluvel entre as qualidades da forca de trabalho e as qualidades
pessoais. Por outro, cada qual passa a prover as organiza¢gfes nao so as suas
propriedades pessoais, mas também as suas propriedades sociais, construidas

por meio das conexdes has mais diversas redes.

2.2. Os temas de destaque

Os novos temas e a sua inser¢cao na realidade brasileira

As mudancgas no sentido de flexibilizar as relagdes de trabalho e o discurso do
Terceiro Espirito do Capitalismo que as acompanha ganham forca no Brasil a
partir dos anos 1990, quando avancam as medidas que buscam reintegrar o
pais ao circuito de circulacdo financeira internacional e imprimir-lhe um novo
padrdo de crescimento. De fato, o Brasil na segunda metade da década de
1990 apresenta um contexto notoriamente distinto do da década anterior, com

a estabilizacao de precos e a abertura do comércio exterior.
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Ao falar da realidade brasileira anterior aos anos 1990, cabe reiterar que o
contexto em que se operam as mudancas nas relagbes de trabalho é muito
diverso daquele encontrado na Europa. Como ja informado por Harvey (1993),
0S paises periféricos ndo gozavam plenamente dos beneficios auferidos pelo
Estado de Bem-Estar, que caracterizou a Era de Ouro do Capitalismo. Assim,
no Brasil, a orientacdo para relacdes trabalhistas instaveis e o questionamento
da protecdo social atingem quem, em boa medida, ja estd “acostumado” a
precariedade, uma vez que a universalizacdo de boas condicbes de saude,
educacao, estabilidade no emprego e amparo pela previdéncia social nunca foi
uma realidade no pais. Isso implica que as transformacgfes apresentam-se
mais intensas para uma certa parcela da populagdo, uma vez que grande parte

dela tem permanecido, historicamente, no territorio da precariedade.

Isto posto, ndo se pode negar as profundas implicacbes das atuais
transformacdes que alteram a base da legislacéo trabalhista e previdenciaria
que, por décadas, regeram as relagcbes de trabalho do Brasil daqueles que se
situavam no espaco da institucionalidade. Talvez, mais importante, seja que
este processo de flexibilizacdo das normas trabalhistas, aliado a profunda
recessao enfrentada pela economia brasileira a partir dos anos 1980 e as
baixas taxas de crescimento da economia na década seguinte, tenham
impedido- e, mesmo, revertido- a inclusdo de um contingente maior da

populacdo a uma situacao de formalidade, ndo marcada pela precariedade.

A respeito das grandes mudancas ocorridas nos anos 1990, Baumann (2001)
nos informa sobre os argumentos para a implementacdo de reformas e as
diversas receitas prescritas. Os paises em desenvolvimento foram orientados a
realizar reformas ortodoxas influenciados pela experiéncia no Leste Asiatico.
Os argumentos para a realizacdo de reformas orientadas para o mercado se
baseavam fundamentalmente nos ganhos de eficiéncia derivados do livre
comércio. Um programa de reformas que se centrasse na disciplina fiscal e na
preservacao do livre comércio diminuiria as distor¢ées dos precos de mercado.

De acordo com o autor, o receituario das reformas, na Otica dos érgéos de
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financiamento estd concretizado naquilo que se convencionou chamar de o

Consenso de Washington®’.

Se nos paises capitalistas desenvolvidos os argumentos pela reducéo do papel
do Estado e a abertura comercial representaram muito mais um modelo a ser
seguido do que a verdadeira representacdo de suas praticas®®, o0 mesmo néo
ocorreu nos paises latino-americanos. Particularmente, o Brasil, o ultimo pais a
adotar com maior intensidade as reformas propostas no Consenso de
Washington, vem desde os anos 1990 implementando privatizagfes, abertura
comerciais e ajustes fiscais que promovem a reengenharia do Estado, visando
a uma configuracdo que nao interfira excessiva ou inadequadamente no
mercado, de modo a permitir que este realize suas potencialidades, nao
apenas regulando a relacdo entre oferta e demanda, mas promovendo uma
oferta com maior qualidade e de maneira mais produtiva, em decorréncia de
melhorias proporcionadas pelo acirramento da competicdo, com a entrada de

concorrentes estrangeiros.

A presenca do capital estrangeiro representado pelo Investimento Estrangeiro
Direto (IED) que volta a circular no Brasil a partir das reformas cumpre papel de
destaque na reconfiguracdo da estrutura produtiva em novos patamares de
competitividade. Chesnais (1996), a partir do entendimento de Bourguinat
(1992 apud CHESNAIS 1996), Calvet (1981) e Dunning (1988) explicam que a
singularidade do IED em relacdo as demais formas de internacionalizacéao
reside na sua imbricacdo com a realidade local e a sua duracao prolongada,
uma vez que ndo se trata de uma transacdo pontual. A capacidade de uma
empresa em suprir 0 mercado externo ou doméstico a partir de uma base no

estrangeiro depende da posse de ativos (definidos em termos bastante amplos,

%" Em resumo, o Consenso prega o equilibrio fiscal, a liberalizacdo comercial e financeira, as
privatizacdes, a orientacdo do gasto publico para as areas de saude, educacdo e infra-
estrutura, a desregulamentacdo e a garantia do direito de propriedade. Este receituario
proposto pelo Consenso de Washington tratava de introduzir, nos paises da América Latina, o
modelo neoliberal.

* Vide, por exemplo, as inmeras barreiras & importacdo nos Estados Unidos e em paises
europeus, 0 aumento no gasto publico entre paises do G-7 e a cautelosa segmentacao da
imposicao de flexibilidade no mercado de trabalho (CARDOSO, 2000)
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incluindo capacidades e habilidades) ou do uso mais eficiente destes ativos do
gue aquele feito por outras empresas. Tais ativos podem ser especificos da
empresa ou do contexto em que ela esta inserida. Assim, o IED segue duas
rotas fundamentais. Por um lado, promove a adaptacéo dos recursos locais de
modo que se tornem adequados as normas de eficiéncia da empresa,
contribuindo para a sua rentabilidade. Por outro, os atributos locais passam a

integrar-se aos atributos da empresa.*

Robles (2000) fala no outro lado da questdo: as empresas dos paises
emergentes, mais especificamente da América Latina, que se destacam
regionalmente, cuja relevancia econémica € inegavel e que se apresentam, em
muitos casos, como comparaveis a empresas de destaque internacional. (ndo é
a toa que algumas destas empresas figuram entre as empresas globais). Se
por um lado, as empresas estrangeiras tiveram grande impulso para entrarem
nos paises latinos, com o inicio das reformas estruturais, estas empresas
domésticas passaram por grandes mudancas para conseguirem manter sua
existéncia sob um contexto bastante diferente e, ndo raramente, adverso. Em
um curto espacgo de tempo, empresas que estavam em uma situacdo as vezes
proximas a uma autarquia, viram-se competindo diretamente com empresas
estrangeiras bem mais eficientes e com estruturas de custos bem mais

enxutas. Muitas ndo conseguiram sobreviver a concorréncia.

A reconversao tecnologica e o novo padrao de competicdo que passava a
vigorar na economia brasileira demandavam um trabalhador bastante
qualificado e intimo das novas demandas apresentadas aos trabalhadores dos
paises capitalistas centrais, informadas pelo conceito de empregabilidade de
iniciativa, que engloba aspectos como a flexibilidade, a atualizacéo constante, a
insercdo em redes sociais. Tais atributos tornam-se essenciais em ambientes
competitivos nos quais a existéncia de empresas dependeria, cada vez mais,
da sua capacidade de fazer inovagdo e entrar em novos nichos, de modo

manter seu giro e sua rentabilidade em taxas elevadas. Ou seja, em um

¥ As pressdes entre uma estratégia de internacionalizagcdo mais cosmopolita ou mais voltada
para a responsividade local colocam-se com uma questdo estratégica a ser solucionada pelas
empresas transnacionais (BARTLETT & GHOSHAL , 2000; CALVET, 1981; DUNNING, 1986;
PRAHALAD & DOZ, 1987 E TALLMAN & FLADMOE-LINDQUIST, 2002)
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contexto de modernizagdo da estrutura produtiva brasileira, o discurso da
empregabilidade de iniciativa adquire uma dimenséo objetiva extremamente
relevante a medida que concilia/ informa os trabalhadores as/ sobre as

demandas das empresas.

Entretanto, esta ndo € a unica dimensao preponderante. Além de ser uma fonte
de informacédo para o trabalhador, o discurso da empregabilidade de iniciativa
busca identifica-la, ao lado da flexibilizacdo do mercado de trabalho, como
solugdo ao desemprego que acompanha a racionalizacdo produtiva
(CARDOSO, 2000). Cardoso explica o raciocinio. Nao se trata de considerar o
desemprego como um problema estrutural/ inerente & modernizagcédo do parque
produtivo e a entrada da concorréncia internacional. Trata-se, de outro modo,
de atribuir as taxas de desemprego prioritariamente a rigidez da legislagédo

trabalhista e a falta de qualificacdo da forca de trabalho. Ou seja,

“(...) ha desemprego continuado porque a for¢ca de trabalho ndo esta
adequadamente qualificada para a nova realidade produtiva; e ha
desemprego crescente porque a lei impede que o ajuste ao choque de
competitividade se faca ou via transferéncia de trabalhadores entre
setores produtivos, ou via reducao dos salérios.” (CARDOSO, 2000)

Uma vez desprovido da flexibilidade legislativa, o ajuste a modernizagéo seria
feito, no Brasil, via desemprego e informalidade. Apesar desta concepg¢ao
bastante difundida sobre a rigidez do mercado de trabalho brasileiro, cabe
reproduzir a observacdo de Cardoso sobre os diversos estudos dos mais
variados e respeitados centros de pesquisas como IPEA e o DIEESE que
apontam para a grande flexibilidade da forca de trabalho brasileira. Isto ndo é,
de fato, uma grande surpresa em um cenario em que, desde meados da
década de 1990, tem se operado uma “reforma branca” (Folha de S&o Paulo,
12/05/2005) na legislacdo trabalhista que introduz figuras juridicas como o0s
cooperativados (1994), os terceirizados (1995), os temporarios (1996) e
permite a flexibilizacdo da correcédo salarial, dos contratos de trabalho e da

demissao.

Dado este panorama, cabe a este estudo, entdo, inquirir sobre como os

entrevistados avaliam a situacdo do emprego na atualidade. Enxergam tais

68



mudancas no mercado de trabalho? Sentem-se confortaveis na nova

configuracédo do mercado de trabalho? Como se adaptam as mudancas?

Deve-se ter claro que se esta analisando um segmento particular de
trabalhadores — os trabalhadores centrais, como identificado por Harvey (1993)
e que sdo os alvos iniciais/ principais da literatura de gestdo de acordo com
Boltanski e Chiapello (2002). Se a pesquisa fosse realizada com trabalhadores
periféricos, poder-se-ia inferir que a percepcado das mudangas seria bastante
diversa. Isto porque ndo se pode desconsiderar que uma fatia significativa da
forca de trabalho brasileira estd vivendo- e tem, habitualmente, vivido- na
informalidade. Hoje 31,6% da forca de trabalho ndo tem carteira assinada. Este
ndmero era maior, e também bastante relevante, entre 1975 e 1989*° — apenas
um pouco mais da metade dos trabalhadores tinham carteira assinada. Ou
seja, existe uma parcela consideravel dos trabalhadores que ndo gozou de
estabilidade e seguranca no trabalho e que, entdo, deve estar mais
familiarizada, mais ndo necessariamente mais apta, a conviver com as

mudancas que ampliam a instabilidade nas relagGes de trabalho.

Por dltimo, faz-se uma breve observagédo sobre a composi¢édo do trabalho, em
termos de qualificacdo e da relacdo capital/trabalho. Ao longo desta
investigacédo, fala-se exaustivamente na figura do novo trabalhador flexivel que
esta mais bem capacitado para lidar com as novas demandas de uma estrutura
produtiva muito mais intensiva em capital do que em trabalho, em um contexto
de constantes mudancgas. N&o se pode negar a realidade desta representacéao.
No entanto, ndo se pode perder de vista que se trata da representacdo de um
dos sujeitos da acumulacdo capitalista, mas ndo o seu unico/ principal
representante. Isto porque persistem no Brasil, e em todo mundo, formas de
acumulagdo ainda intensivas em trabalho e em trabalho pouco ou nada
qualificado. Afinal, como j& se disse, a producdo é caracterizada como flexivel
também porque nela coabitam unidades produtivas bastante diversas, desde a
industria que utiliza tecnologia de ponta até a producéo familiar, que podem se

articular por meio de uma intrincada rede de conexdes, na supply chain.

“° Fonte Cesit/Unicamp apud Folha de S&o Paulo
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2.2.1. A Empregabilidade ou a nova forma de seguranga no trabalho

O termo empregabilidade definido como a condicdo do trabalhador de ser
empregavel ganha espaco na midia, entre os consultores de Recursos
Humanos e o0s gestores de politica publica. Mais particularmente, em um
contexto marcado por altos indices de desemprego e constantes
reestruturacdes empresariais, € veiculada uma das definicbes de
empregabilidade que relaciona tal condicdo de ser empregavel exclusivamente
as caracteristicas e/ou potencialidades daqueles empregados ou que estdo a
procura de uma vaga no mercado de trabalho. Como conseqtiéncia, tanto os
discursos transmitidos aos trabalhadores por meio da literatura de gestao e de
revistas (como Vocé S/A) como as politicas publicas voltadas ao desemprego
dao grande énfase ao aprimoramento do trabalhador para que se torne
atraente ao mercado de trabalho.

Todavia, tal definicdo de empregabilidade, que mais adiante sera denominada
de empregabilidade de iniciativa (GAZIER, 2001) ndo € a Unica existente. E,
analogamente, em um passado ndo muito longinquo, a solucdo para o
desemprego passava nao apenas pela qualificacdo da oferta de trabalho, mas
igualmente por politicas que reativassem a demanda por trabalho (como as
politicas de inspiracéo keynesiana).

Mas, afinal, por que razdo este conceito de empregabilidade de iniciativa é o
mais difundido atualmente? E o que o que significa para o trabalhador esta

empregabilidade de iniciativa — quem é considerado o trabalhador com alta

empregabilidade?

Para responder a tais perguntas, mostram-se necessarios aprofundamentos
em duas dire¢cdes. A primeira delas é um resgate historico do conceito de
empregabilidade, baseado em Gazier (2001), cuja origem remonta ao inicio do
século XX. A historia do conceito revela a sua imbricacdo nos contextos
histéricos em que estava circunscrito. Ou seja, permite visualizar a dimensao
objetiva da empregabilidade, uma vez que o termo fazia referéncia as

respostas que deveriam ser providas de modo a equilibrar a demanda e a
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oferta no mercado de trabalho. Assim, a definicho de empregabilidade
integra/define a agenda politica sobre a questdo do desemprego.

Todavia, a dimensao objetiva da empregabilidade ndo esgota o significado
deste conceito e ndo condiciona um entendimento acerca da hegemonia da
empregabilidade como empregabilidade de iniciativa. Assim, procede-se a uma
explicitacdo da dimenséao subjetiva do conceito de empregabilidade de iniciativa
ou da énfase nas competéncias individuais (GOMES, 2002 e LEMOS, 2004).

Busca-se, a partir da conjugacdo de suas dimensfes objetivas e subjetivas,
revelar o conceito de empregabilidade de iniciativa como uma parte
fundamental da tentativa de reformular a apresentacdo do processo de
acumulacdo capitalista que marca o Terceiro Espirito do Capitalismo
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Por um lado, o conceito informa aos
trabalhadores, prioritariamente aos trabalhadores centrais, o que as empresas
esperam dele (dimensdo objetiva). Por outro, o conceito cumpre o papel de
introduzir o trabalhador a nova condicdo e aos novos valores do mercado de
trabalho, com destaque para a individualizagcdo do problema da conquista do
emprego — dimensao subjetiva (LEMOS, 2004). Cabe ressalvar que ndo se
trata de uma mera inculcacdo dos novos valores trazidos pela ‘cultura da
empregabilidade’ aos trabalhadores. A elaboracdo da hegemonia da nova
representacdo da acumulacdo capitalista € um processo marcado pela
complexidade (LEMOS, 2004). Pode-se, inclusive, traduzir o objetivo do
trabalho aqui proposto como uma tentativa de avaliar em que medida os
trabalhadores centrais de uma grande empresa aderem a esta nova

representacéo.

2.2.1.1. A evolucao histérica do conceito de empregabilidade
Esta secdo serd organizada de acordo com cronologia do conceito de

empregabilidade proposta por Gazier (2001) e também reproduzida em Gripp,
van Loo e Sanders (2004).

O conceito de empregabilidade foi introduzido na primeira década do século
passado, inicialmente nos Estados Unidos, com repercussao também na

Inglaterra. Tratava-se basicamente de uma empregabilidade dicotdmica
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(dichotomic employability) que distinguia aqueles dotados de condicdes fisicas
e mentais para o trabalho daqueles incapacitados. Neste sentido, as pessoas
pobres que estavam desempregadas eram classificadas em dois grupos. Os
que tinham condicdes fisicas e mentais de trabalhar eram encaminhados para
as grandes obras publicas, como as que marcaram o governo Roosevelt nos
Estados Unidos. Aqueles que n&o tinham condi¢bes tornavam-se alvos dos
programas de assisténcia social. Esta definicdo recebia dois tipos de criticas. A
primeira delas era sua total desatencdo as condi¢cdes do mercado de trabalho.

A segunda dizia respeito a inexisténcia de uma gradagdo: ndo havia meio

termo entre as condicbes de empregavel ou ndo-empregavel.

O conceito de empregabilidade dicotdmica vigorou até a metade do século
passado, quando versbes mais modernas tomaram o0 tema sobre
empregabilidade que ndo mais se restringia as fronteiras anglo-saxonicas. A
empregabilidade da forca de trabalho (manpower policy employability) com
origem nos Estados Unidos trazia a possibilidade de gradacdo da
empregabilidade, que passava a incluir ndo sO aspectos fisioldgicos, mas
também sociolégicos, como a mobilidade e a apresentacdo do trabalhador.
Nesta concepcao, faziam-se validas os esfor¢cos governamentais no sentido de
promover a maior capacitacao da forca de trabalho, como por exemplo cursos
de motoristas e sobre como se vestir para uma entrevista em um periodo
marcado pelo pleno emprego ou pelo pleno emprego como um dos objetivos

governamentais.

Nos anos 1970, a empregabilidade da forca de trabalho sofreu severas criticas
pela sua énfase excessiva na forca de trabalho. Muitos dos tomadores de
decisdo consideram que a flexibilizacdo do mercado de trabalho seria uma
medida muito mais eficiente na reducdo do desemprego. N&o é por acaso,
como esclarece Cardoso (2000) que a empregabilidade de iniciativa, como se
vera mais adiante, é ‘a outra face da dinamica da desregulamentacdo das
relacbes sociais’ (CARDOSO, 2000). Além disso, as pontuacbes de
empregabilidade individuais nos testes postulados com os desempregados
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constituiam previsdes muito pobres sobre o sucesso de um determinado

individuo no mercado de trabalho.

Em paralelo ao conceito da empregabilidade da forca de trabalho,
desenvolveu-se na Franca nos anos 1960 um conceito bastante diverso de
empregabilidade — empregabilidade de fluxo (flow employability). Basicamente,
a preocupacao desta corrente era medir a velocidade com que um grupo de
desempregados se recolocava no mercado de trabalho. Assim, considerava-se
ndo apenas as aptiddes da mao-de-obra, mas também as condicbes da
demanda por emprego, como o0 crescimento econémico e a rigidez da selecéao.

Entretanto, com a recessao econdmica dos anos 1970 e 1980,

“parecia extremamente desmotivante acompanhar o declinio na
empregabilidade dos desempregados e apenas considerar uma
dimenséo coletiva definida basicamente pela desaceleracdo na taxa de
crescimento econdémico. Como estas pessoas podem ser ajudadas se
as vias para rapida recuperacdo econOmica estdo bloqueadas?”
(GAZIER, 2001: 8)

A crise econdmica e as transformac¢des no mundo de trabalho que se operam a
partir dos anos 1970 tiveram um grande impacto sobre as definicdes de

empregabilidade.

Ainda que para os objetivos deste trabalho sejam de maior interesse as
definicbes de empregabilidade de iniciativa e de empregabilidade interativa,
cabe um paréntesis sobre o conceito de empregabilidade da performance do
mercado de trabalho (labor market performance employability) também
desenvolvida a partir dos anos 1980. Segundo Gazier (2001), trata-se de uma
definicAo estatistica mais neutra de empregabilidade. Relacionando a
probabilidade de um individuo ou grupo de individuos de obter um ou mais
empregos a provavel duracdo deste emprego e ao provavel salario, os
estudiosos se aproximariam de um indicador que estimaria a aptidao da pessoa

ou grupo de conseguir um emprego.

Finalmente, relacionamos os dois conceitos de empregabilidade que implicam
em uma grande mudanca em relagdo aos conceitos elaborados até a década
de 1960 (GAZIER, 2001): a empregabilidade de iniciativa (iniciative
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employability) e a empregabilidade interativa (interactive employability). Os
conceitos anteriores de empregabilidade, de acordo com Gazier (2001),
encontravam-se em um dos extremos: ou destacavam apenas a dimenséo

coletiva da questdo da empregabilidade ou apenas a individual.

“O que aparece como a maior caracteristica dos recentes
desenvolvimentos é o0 oposto: a emergéncia de abordagens dinamicas
e interativas. O potencial de empregabilidade passa a ser considerado
em relagédo a um determinado contexto, seja ele as redes individuais de
capital social, que podem se expandir [no caso da empregabilidade de
iniciativa] ou, mais genericamente, as condicbes em mutacdo do
mercado de trabalho [a empregabilidade interativa]’. (GAZIER, 2001 p.
10)

O conceito de empregabilidade interativa que emerge nos anos 1990* retine
as dimensdes interativas e coletivas uma vez que “focaliza, além das
caracteristicas pessoais e as estratégias que os individuos tracam para si, as
estratégias de recrutamento das empresas e as condicdes existentes no
mercado” (GOMES, 2002; p.6). Neste sentido, quatro fatores fundamentais
influenciariam as chances de um individuo manter-se ativo no mercado de
trabalho: as caracteristicas individuais (sobretudo as relacionais), as
habilidades especificas a ocupacéo, a situacdo do mercado de trabalho e as
politicas de qualificacdo do trabalhador promovidas tanto por empresas quanto

pelo Estado (Gripp, van Loo e Sanders (2004)).

2.2.1.1.1 A empregabilidade de iniciativa e sua dimenséo objetiva

A elaboracao de um conceito multifacetado de empregabilidade como proposta
na nocado de empregabilidade interativa mantém-se distante dos holofotes que
iluminam a definicdo de empregabilidade de iniciativa, cuja constru¢cao remonta
aos anos 1980. Como se vera, o conceito de empregabilidade de iniciativa
apresenta uma nocdo de empregabilidade cuja unidade de anélise é o

individuo.

%0 registro cronoldgico demandaria que a definicdo de empregabilidade de iniciativa fosse
esclarecida antes da empregabilidade interativa. Todavia, como se pretende enfatizar a
empregabilidade de iniciativa por ser aquela veiculada pelos porta-vozes do terceiro espirito do
Capitalismo, esta sera explicitada por ultimo, procedendo-se a analise da sua dimensédo
subjetiva.
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As transformagdes do mercado de trabalho estdo no cerne da definicdo da
empregabilidade de iniciativa. Como visto anteriormente, a producao flexivel
requer trabalhadores qualificados que promovam e aprofundem as
potencialidades das mudancas organizacionais e que facam pleno uso e
aperfeicoem as novas tecnologias de modo a intensificar o ritmo de
acumulagdo que se encontrava estagnado. Tornam-se, entdo, pecas-chave
agueles trabalhadores que saibam lidar, ou melhor, estar a frente nas rapidas
mudancas, em produtos, servicos e processos. Neste panorama, em que se
promove uma sensivel segmentacdo da for¢a de trabalho em um grupo central
e outro periférico, o investimento em empregabilidade torna-se fundamental
para aqueles que ocupam as fungbes centrais*® — que estdo no segmento
central, como definido em Harvey (1993). O discurso da empregabilidade de
iniciativa adquire, neste contexto, a funcdo de informar, ainda que com

deficiéncias, as novas demandas dos empregadores.

Em um contexto marcado pela instabilidade e pela énfase na flexibilidade, o
discurso da empregabilidade de iniciativa esclarece, ainda, aos trabalhadores
que a responsabilidade pelo desenvolvimento de sua carreira cabe a ele
mesmo. De fato, a idéia de uma empregabilidade de iniciativa ndo pode ser
descolada da atencdo dada as novas formas de carreira. Sdo sublinhadas as
caracteristicas da nova carreira — boundaryless carreers — que, ao contrario da
carreira do Segundo Espirito do Capitalismo que era definida pela prépria
empresa, € ‘gerenciada’ pelo individuo em um mundo que requer dele a
capacidade de mudar aceleradamente de ocupa¢édo — ou por que néo dizer de

projetos?

Desse modo, o protean worker, aquele que define sua proépria trajetéria, longe
das amarras da empresa, torna-se 0 novo icone/protétipo. Afinal, em um
cenario de intensas transformacdes, cujas fronteiras entre empregos e entre
empresas nao seriam mais tdo bem nitidas e com elevados niveis de

desemprego, o individuo seria demandado a negociar um numero cada vez

2 1sso ndo implica negar que os trabalhadores periféricos ndo sejam atingidos pelo discurso da
empregabilidade. Para este grupo, entretanto, ganhar empregabilidade muitas vezes significa a
conclusao do segundo grau (LEMQOS, 2004).
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maior de papéis. Ou seja, requer-se do trabalhador que ele seja capaz de
gerenciar um numero cada vez maior de mudangas que ocorrem Nno Seu
emprego e no contexto em que esta inserido. “Entédo, a habilidade e a vontade
individual de se adaptar é essencial para o sucesso da carreira”. (FUGATE,
KINICKI & ASHFORTH, 2004; p.15).

Dado que 0 novo vetor para 0 sucessO passa a ser a capacidade/vontade
individual de se adaptar as turbuléncias, o conceito de empregabilidade entdo

erigido reline, necessariamente,

“(...) um leque de construtos centrados no individuo que, combinados
com sinergia, ajude os trabalhadores a efetivamente se adaptarem a
uma miriade de mudancas relacionadas ao trabalho que ocorrem na
economia atual. Empregabilidade é um construto psico-socioldgico que
engloba as caracteristicas individuais que ativam a cogni¢do, 0
comportamento e 0s sentimentos adaptativos e que ampliem a
interface do trabalho individual” (FUGATE, KINICKI & ASHFORTH,
2004; p.15)

Vale destacar que o texto de onde foi retirada a citacdo acima, que busca
sintetizar as dimensdes e aplicacbes da empregabilidade como um conceito
psico-social, ndo faz nenhuma mencdo a sua definicdo de empregabilidade
como uma definicdo de empregabilidade de iniciativa. Em outras palavras, n&o
h& reconhecimento pelos autores de que a sua no¢do de empregabilidade seja
parcial a medida que focaliza apenas a oferta de trabalho e ndo a demanda por
trabalho. Para Fugate, Kinicki e Ashforth (2004) ndo haveria nenhuma razao
em mirar outra dimensdo que ndo fosse o individuo em um mundo em que o
onus de se tornar atraente para o mercado de trabalho recai exclusivamente
sobre o proprio trabalhador, que ndo tem forcas para alterar a quantidade e

qualidade da demanda por emprego (limitagcdo da autonomia tdo sublinhada).

Gazier (2001), reconhecendo o carater incompleto desta definicdo, resume-a

por:

“(...) mercantilizacdo de habilidades individuais acumuladas que pode
ser medida pela grandeza do capital humano — adquirido ou potencial
(conhecimento e habilidades produtivas, mas também habilidade de
aprendizado) — e pelo tamanho e qualidade da rede de ajuda e suporte
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gue alguém pode mobilizar em torno de si mesmo (capital social)”.
(GAZIER, 2001: 9)

Assim, para o entendimento do conceito faz-se necessario explicitar as
varidveis que o compde, quais sejam as habilidades individuais e transferiveis,
o capital humano e o capital social do trabalhador que aumentariam as chances

do individuo conseguir e/ou manter** seu emprego.

O estudo de Fugate, Kinicki e Ashforth (2004) identifica como as trés principais

variaveis que formam a empregabilidade a identidade com a carreira (career

identity), a adaptabilidade pessoal (personal adaptability) e o capital humano e

social (social and human capital). Esta caracterizacdo da empregabilidade
proposta pelo trio de autores sera utilizada neste trabalho como uma boa
referéncia para o conceito de empregabilidade de iniciativa. Isto porque o
referido estudo (FUGATE, KINICKI & ASHFORTH, 2004) apresenta uma nog¢ao
de empregabilidade que resgata conceitos anteriores como adaptacao ativa e
proatividade, bastante presentes nos discursos que transmitem o Terceiro
Espirito do Capitalismo e conjuga-os a outros elementos — o capital humano e
social — que promoveriam a interface do conceito de empregabilidade com o
mercado de trabalho. Por um lado, as redes sociais (um dos pilares do discurso
do Terceiro Espirito) permitiriam o engajamento dos individuos no mercado de
trabalho. Por outro, o capital humano (construido individualmente ao longo da
trajetéria particular de cada individuo) proveria aos trabalhadores a moeda de

troca a ser apresentada aos empregadores.

A identidade com a carreira: A medida que as carreiras planejadas pela

empresa e a estabilidade caracterizariam cada vez menos postos de trabalho,
multiplicar-se-iam as possibilidades de trajetorias profissionais a serem
seguidas pelos trabalhadores. Passariam, por consequéncia, a fazer parte dos
guestionamentos do trabalhador as perguntas quem eu sou ou quem quero ser
no ambiente de trabalho. As respostas a estas perguntas seriam construidas

longitudinalmente segundo Fugate, Kinicki e Ashforth (2004) e representariam

3 Sobre a relagdo entre empregabilidade e capacidade de conseguir emprego, Fugate, Kinicki
e Ashforth explicam: “Ainda que empregabilidade ndo garanta, de fato, o emprego, nés
consideramos que ela aumenta as possibilidade de se conseguir um emprego”. (2004; 16)
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ndo apenas um acumulo de experiéncias, mas sim a assimilacdo destas
experiéncias em estruturas portadoras de significado e utilidade — uma
identidade com a carreira. A identidade com a carreira particular a cada
individuo, portanto, delinearia as possibilidades para cada trabalhador,

provendo-o de objetivos pessoais e aspira¢gdes. Mais do que iSso:

“Identidades com a carreira ajudam a preencher o vacuo ao substituir
as estruturas institucionalizadas de carreira por estruturas psicolégicas
individualizadas. Identidades com a carreira provéem um compasso
para o individuo e, portanto, oferecem um componente motivacional
para a empregabilidade, [a medida que] provéem sistemas cognitivos
gue direcionam, regulam e sustentam comportamento (cf Locke, Shaw,
Saari & Latham, 1981), uma vez que os individuos desempenham
comportamentos consistentes com aquilo que desejam para si’.
(FUGATE, KINICKI & ASHFORTH, 2004; p.20)

Adaptabilidade pessoal: Para Fugate, Kinicki e Ashforth (2004), pessoas

adaptaveis sao aquelas que querem e podem alterar aspectos pessoais — tais
como conhecimento, skills habilidade, e outras caracteristicas (definidos pela
sigla KSAOs: knowledge, skills, abilities and others), comportamentos, etc —
para atender as demandas da situacéo (ou seja, € aquele individuo camaleéo e
sem amarras elevado a condicdo de icone do capitalismo na sua fase atual).
Esta adaptabilidade contribuiria tanto para a performance organizacional como
para 0 sucesso na carreira ao habilitar pessoas a se manterem produtivas e

atraentes para os empregadores em um contexto de acelerada mudanca.

Esta disponibilidade em se adaptar as mais diversas situacdes seria fruto de
uma combinacdo de caracteristicas individuais, sendo as variaveis mais
relevantes para a construcdo da adaptabilidade no ambiente de trabalho: o
otimismo, a disposicao para aprender, a abertura, o l6cus de controle interno e

a auto-eficacia generalizada.

Capital social e humano: A referéncia ao capital social é sinbnimo da referéncia

as redes sociais. Como Boltanski e Chiapello (2002) ja haviam mencionado, a
rede constitui-se em uma das principais simbologias da nova forma de
apresentacao da acumulacao capitalista. A rede social em funcdo da qualidade

e quantidade de suas conexdes, como néo poderia deixar de ser, cumpre papel
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fundamental para a construcdo da empregabilidade ao conferir ao individuo
informacéo e influéncia por meio de seu network, para usar o termo em voga
mesmo em portugués. No contexto do trabalho, informacdo e influéncia dao

aos individuos acesso a mais oportunidades de carreira. Adicionalmente,

“o capital social tem importancia porque os relacionamentos, por si
mesmos, podem expandir as organizacdes e 0 tempo [este um recurso
cada vez mais escasso e precioso, como ja se viu]. Portanto, as redes
sociais expandem a habilidade individual para identificar e perceber
oportunidades entre organizacdes, industrias e carreiras inteiras (Dess
& Shaw, 2001; Higgins & Kram, 2001) Isso € especialmente verdadeiro
se um membro da rede social tem autoridade na selecdo de
empregados” (FUGATE, KINICKI & ASHFORTH, 2004; p. 24)*

A nocgao do capital humano bastante difundida, por sua vez, origina-se nos
escritos de Schultz (1971, em reproducao de artigo de 1951) que difundem que
as habilidades e conhecimentos devem ser considerados uma forma de capital.
Para Schultz, este investimento em capital humano seria provavelmente a
melhor explicacdo para o crescimento alcancado pelos paises ocidentais
desenvolvidos em meados do século XX, que ndo poderia ter sido gerado
apenas pelo investimento em capital convencional (terra, bens de capital e
horas de trabalho). O corolario desta explicacdo € que realmente interessa a
nocdo de empregabilidade de iniciativa: aqueles que mais contribuem com
suas habilidades e conhecimentos para o desenvolvimento da economia e
crescimento da produtividade serdo mais bem remunerados. No entendimento

de Schultz, isto corresponderia a uma obviedade:

“Diferenciais de renda correspondem muito aproximadamente a
diferenciais de educacdo, com forte sugestdo de que um é
consequéncia do outro. Parece elementar que as diferencas em capital
humano (saude, escolaridade e habilidade) podem explicar tais
diferencas de rendimentos” (SCHULTZ, 1971: p 69) *°

* Esta Gltima frase da citacdo prové uma medida do favoritismo que pode se estabelecer nas
redes apesar da énfase na capacidade de inclusdo da rede, como mencionado em Boltanski e
Chiapello (2002). A importancia atribuida as conexdes pessoais autoriza interpretacdes que
enxergam uma refeudalizagcéo das relagfes de trabalho (PAIVA, ANO e GOMES, 2002).

%> Todavia, ainda que importante fonte de inspiracdo para a relevancia atribuida atualmente ao
capital humano, Schultz (1971) previa cinco atividades capazes de suscitar a capacidade
humana, algumas das quais hoje, frente a individualizacdo do problema do desemprego, ndo
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Contemporaneamente, a no¢do de capital humano € esmiucada em mais
caracteristicas desejaveis da forca de trabalho, sob o titulo maior de
habilidades e conhecimentos. Para Fugate, Kinicki e Ashforth (2004), o capital
humano pode ser sintetizado como “uma série de fatores que influenciam as
variaveis responsaveis pelo avanco individual da carreira” (p.24), quais sejam:
idade, educacéo, experiéncia profissional, treinamento, performance e posicéo
no emprego, inteligéncia emocional, habilidade cognitiva e as KSAOs que estas

variaveis conferem.

Assim definido, o capital humano cumpre dois importantes papéis na promog¢ao
da empregabilidade. Por um lado, estas caracteristicas individuais ampliam a
capacidade do trabalhador de perceber novas oportunidades no mercado de
trabalho. E, por outro, tornam o individuo mais atraente para o empregador.

Criticas a no¢do de empregabilidade de iniciativa:
A nocdo de empregabilidade de iniciativa € colocada em questdo nédo sé por

estudiosos que criticam sua abordagem prioritariamente individualista do
problema da (re)colocagédo profissional. Mesmo o0s autores que a consideram
como uma abordagem completa, dado o contexto em que emerge, mencionam
a necessidade de operacionalizacdo do conceito de empregabilidade de

iniciativa, em uma fase ainda bastante incipiente.

Nesta sub-secdo, tratar-se-a, entdo, deste rol de criticas ao conceito de
empregabilidade de iniciativa que vai desde a sua fragil operacionalizacédo as
suas inconsisténcias internas, como detectadas por Cardoso (2000). A secéo,
seguinte sera dedicada a uma analise mais propriamente subjetiva do conceito
gue tem, igualmente, por objetivo aprofundar um debate critico sobre esta
nocdo. Cabe esclarecer que tal analise mais critica do conceito de
empregabilidade de iniciativa ndo tem por alvo apenas evidenciar as suas

fragilidades, mas sim ser uma prévia apresentacdo dos questionamentos que

sdo enfatizadas. Sdo as atividades: servicos de salde e infra-estrutura, treinamentos on-the-
job, educacédo formal em todos os niveis, programa de estudo para adultos fora das firmas e
migracdo para ajuste das mudancas das oportunidades de emprego. Em paralelo, tais
atividades que seriam essenciais para a elevacéo do capital humano passam a se expressar
como as alternativas de politicas publicas para a solugcdo do problema do desemprego, que
passa a residir basicamente em programas de qualificacdo da méo-de-obra. (LEMOS, 2004)
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podem vir a ser colocados pelos proprios entrevistados. A presenca ou
auséncia de tais questionamentos sera um importante balizador da adeséo ou
nao a uma nova cultura do trabalho baseada na empregabilidade de iniciativa
(como exposto em LEMOS, 2004).

Boltanski e Chiapello (2002) chamam atencédo para os incipientes valores da
Cidade por Projetos que ainda estdo em fase de construcédo. Ser empregavel,
na acepcédo de ser adaptavel as novas requisicdes, é inegavelmente um destes
valores. Entretanto, o que define alta ou baixa empregabilidade? Est4 é uma
pergunta articulada por Fugate, Kinicki e Ashforth (2004). Um exemplo pode
ser a nocao de capital humano. Ainda que bastante pormenorizada desde a
nogdo proposta por Schultz (1951) que a reconhecia simplesmente por
habilidades e conhecimento, ainda é uma nocdo que demandaria
operacionalizacdo. Quais experiéncias sao mais valiosas? Que idade é mais
valorizada? Como construir habilidades portateis? Quais sdo as habilidades

portateis?

Cardoso resgata a critica de Granovetter (GRANOVETTER 1981 apud
CARDOSO 2000) a teoria do capital humano, que esta justamente neste ponto:
a dificil/improvavel adequacao da demanda por trabalho a oferta de trabalho:

“(...) tal teoria [do capital humano] ndo da conta desse fato corriqueiro
de que a economia pode nado gerar postos de trabalhos adequados as
gualificacbes presentes; ou de que pode ndo gerar postos de trabalho
de qualquer natureza. Mais do que isso, ndo ha nada que garanta que
o ritmo de investimento das pessoas e familias em sua qualificacao
equivalera ao da criacdo de postos de trabalho a ela adequados”.
(Cardoso, 2000)

Talvez ainda mais importante para um trabalhador seja a resposta a outra
pergunta formulada autores (GRANOVETTER 1981 apud CARDOSO 2000): os
empregados com maior empregabilidade tendem a ser mantidos nos seus
empregos? O exemplo de professores com nivel de doutorado demitidos de
faculdades particulares em beneficio de profissionais com qualificacdo bastante
inferior e, portanto, menores salarios, fornece uma medida da relevancia de

guestionamentos dessa natureza.
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Como sintetiza Lemos (2004) sobre a amplitude dos conceitos de
empregabilidade e competéncia:

“... sdo termos especificos o suficiente para serem invocados pelos
eleitos do mercado de trabalho— legitimando seu ingresso e
permanéncia neste — e para servirem de receituario a ser recomendado
aos que desejam fazer parte do seleto grupo de profissionais
‘competentes’; a0 mesmo tempo sdo vagos o bastante para taxar todos
os fracassados na disputa como incompetentes ou ‘inempregaveis’,
pois sempre havera alguma coisa que lhes faltou; alguma habilidade
gue néo foi suficientemente desenvolvida ...” (LEMOS, 2004; p.5)

O guestionamento de Gazier (2001) se situa na conjuncao entre o conceito de
empregabilidade e o modelo empreendedor. Segundo esta versao de
empregabilidade, o individuo que tem maior probabilidade de conseguir
emprego € aquele que sabe auferir vantagens de seus conhecimentos e suas
ligacdes na rede social. Ou seja, esta pessoa que tem maior empregabilidade &
justamente aquela que tem o perfil do empreendedor que gera novos
empregos. A pessoa empregavel €, entdo, aquela que cria seu proprio
emprego. “Nesta versdo altamente otimista e individualista, o individuo se
afasta do problema de muitos, ou da maioria, que procuram por trabalho.”

(GAZIER, 2001; p.9)

Até o momento, entretanto, foram expostas criticas externas ao conceito de
empregabilidade de iniciativa. Isto é, as criticas ndo foram ao cerne dos
pressupostos do conceito, o que configuraria uma critica interna. Neste sentido,

sera reproduzida parte da critica interna formulada por Cardoso (2000).

A base do conceito da empregabilidade de iniciativa, decorrente de sua
fundamentacdo na teoria do Capital Humano de Schultz (1971), é a idéia que
as diferencas individuais de renda decorrem, fundamentalmente, das
caracteristicas individuais do trabalhador — sua identidade com a carreira, sua

vontade/capacidade em se adaptar e seu capital humano e social.

Assim, em um contexto de globalizacdo, marcado pela intensificacdo da
competicdo internacional, o trabalhador sabe que perdera seu emprego, ou ao

menos as melhores (mais bem remuneradas) oportunidades, caso nao se
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gualifigue para as novas demandas de empresas que se modernizam. Assim
sendo, aqueles que se empenham na promocdo da sua empregabilidade

garantem seu acesso ao mercado de trabalho.

Tal concluséo, entretanto, € incongruente com um dos pilares béasicos da teoria
econdmica neo-classica, onde se inscreve a teoria do Capital Humano, qual
seja a racionalidade dos agentes que interagem/concorrem no mercado,
responsavel pela conducdo a um estado de equilibrio entre oferta e demanda.
Se todos os trabalhadores sdo racionais, como prevé a teoria, todos se
qualificardo mediante as novas requisicbes do mercado de trabalho. Ou seja, a
maior oferta de méo-de-obra com elevada qualificacdo reduzira a remuneracao
por esta mesma qualificacdo. Ou seja, a qualificacdo ndo terd resultado em
diferenciais de renda. A maior remuneracédo decorrente da maior qualificacéo
s6 seria, de fato, possivel, se se considerasse uma segmentacao/diferenciacéo
no mercado de trabalho — alguns trabalhadores teriam condi¢cées de tomar a
dianteira no processo de qualificacdo ou informagéo privilegiada no sentido de
identificar as melhores qualificagbes para o mercado de trabalho. A incluséo da
segmentacdo dos agentes no mercado de trabalho significa a exclusdo do
pressuposto da concorréncia perfeita que levaria a um equilibrio justo,

conciliando preferéncias e dotacdes.

Uma outra fonte de critica interna exposta por Cardoso recupera, em termos, a
critica ja colocada por Granovetter. A teoria da empregabilidade supde que a
maior qualificagdo da méo-de-obra é a arma contra o desemprego. Com outras
palavras, afirma que a oferta de trabalho vai definir a demanda por trabalho —
reproduz, entdo, a Lei de Say, segundo a qual a oferta gera a sua demanda.
Esta visdo foi superada ainda na década de 1930, quando Keynes mostrou

categoricamente que a demanda gera a oferta.

2.2.1.2. A empregabilidade de iniciativa e sua dimenséo subjetiva
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Todas as criticas expostas anteriormente dao conta de fragilidades do conceito
de empregabilidade como empregabilidade de iniciativa. Trata-se, ainda, de um
discurso que nao se inscreve na realidade de boa parcela dos trabalhadores
que estdo situados na periferia do mercado de trabalho, cujas relacdes de
trabalho sdo marcadas pela precarizagdo e cujas atividades ndo demandam

alta qualificacdo e permanecem intensivas em trabalho.

Consideradas todas estas ressalvas extremamente preponderantes, o discurso
da empregabilidade de iniciativa, com sua énfase na competéncia e na
flexibilizacdo, no saber ser em lugar do saber fazer, de fato, institucionaliza-se
por meio das profundas reestruturacées organizacionais e no dia-a-dia das
praticas gerenciais (GOMES, 2002). Como j& se mostrou, a definicdo da
empregabilidade de iniciativa apresenta para os trabalhadores, ou um
segmento deles, os novos conteudos do trabalho, em um contexto que quer ser
representado, em muitos aspectos, em oposi¢cdo ao anterior, como informado
por Boltanski e Chiapello (2002).

Entretanto, considerar a institucionalizacdo objetiva da definicdo de
empregabilidade de iniciativa ndo implica desconsiderar o seu carater subjetivo,
a medida que

“(...) se ergue como uma alternativa de reencaixe [re-adequacao]
poderosa diante da desestruturacdo que ndo € sO econOmica (a
flexibilizacdo das relacbes de trabalho, o desemprego), mas que se
imbrica também em conteddos -culturais (a exigéncia de uma
flexibilizacdo da subjetividade) e politicos (o retorno a responsabilidade
individual no contrato social do discurso liberal).” (GOMES, 2002; p. 53)

Em outras palavras, o discurso da empregabilidade propde uma nova forma de
integracao do trabalhador a sociedade, que seja adequada as novas formas de
acumulacdo — a acumulacéo flexivel e, consequientemente, aos valores do

Terceiro Espirito do Capitalismo.

Lemos (2004) propde o entendimento deste processo de integracdo por meio
do conceito de poder simbolico elaborado por Bourdieu (1998 apud Lemos,
2004). O poder simbdlico é aquele que se origina na diferenga da correlacdo de

forcas na esfera da producdo — entre empregados e empregadores e,
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simultaneamente, reforca a manutencao desta correlagédo. O estado de coisas
se manteria & medida que a classe dominante conseguisse imprimir a
dominada os seus valores. Esta imposicdo simbolica seria mais forte se tais
relacbes nao figurassem aos dominados como uma forma de coercédo, mas, ao
contrario, como uma ordem natural e desejavel”® *’. Neste sentido, Castillo

(1999) faz seu alerta:

“Uma revisao recente da literatura em lingua inglesa sobre ‘a cultura da
companhia e a busca por exceléncia’ possibilita a conclusdo de que
estas ideologias gerenciais, que sao repetidas permanentemente pela
midia [e pela literatura de gestdo], ttm uma influéncia consideravel
naquilo que as pessoas pensam que é a realidade do trabalho (...)"
(CASTILLO, 1999; p.27)

Da perspectiva de um espirito do capitalismo, como exposto em Boltanski e
Chiapello (2002), pode-se pensar que a definicAo de empregabilidade de
iniciativa cumpre papel de destaque na elaboracao das respostas as demandas
por entusiasmo, justica e seguranca, que devem ser atendidas por qualquer
espirito do capitalismo. Como se vera mais adiante na explicitacdo sobre as
dimensdes habilitadora e limitadora do discurso da empregabilidade de
iniciativa (conforme descri¢cao feita em GOMES, 2002), busca-se enfatizar os
aspectos sedutores, deixando de lado as fragilidades da nocédo, sobretudo no
que diz respeito a demanda dos trabalhadores por seguranca.

Em seguida a tais consideracdes sobre o conceito de empregabilidade de
iniciativa como instrumento para a adequacdo a um novo modo de
acumulacéo, deve-se reiterar que a inculcacdo de novos valores € um processo
bastante complexo e ndo se opera de maneira univoca e unidirecional. O
conceito de poder simbdlico explicita esta complexidade ao falar em uma luta
simbdlica pela predominancia de significados. Boltanski e Chipello, por sua vez,

mencionam a necessidade que a ideologia do novo espirito do capitalismo tem

6 (...) o carater coercitivo da inculcacdo de uma determinada forma de ver o mundo

desaparece na medida em que esta versao perde seu carater particular e se torna Unica versao
sobre o mundo ou pelo menos a dominante; a oficial”.

*" Qualquer semelhanca com a transformacdo operada na representacdo da rede e na
naturalizacdo da Cidade por Projetos é mais do que mera coincidéncia.
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de comportar demandas daqueles a quem se dirigira — no caso do Terceiro
Espirito do Capitalismo, trata-se, como ja dito, da assimilagdo de criticas
artisticas. A atencdo a tais demandas, conforme ja& mencionado, implica em

uma limitagdo ao pleno desenvolvimento da acumulacéo capitalista.

Como uma boa sintese da discussado feita nesta secado, reproduz-se Lemos

(2004), que acaba por dar encaminhamento ao papel do pesquisador:

“(...) a construcdo da hegemonia revela-se complexa a analise pois
implica ndo sé em identificar a naturalizacdo de determinados
significados [que se pretendeu fazer ao longo desta revisdo de
literatura], mas também em avaliar até que ponto os individuos
aderiram a ordem cognitiva subjacente a estes significados [0 que se
pretende avaliar a partir das entrevistas].” (LEMOS, 2004; p.7).

Torna-se bastante evidente a percep¢do de que se esta tratando ainda de um
momento de transicdo do mundo do trabalho que demanda uma nova
integibilidade. O Terceiro Espirito do Capitalismo e, especificamente, o conceito
da empregabilidade de iniciativa, propdéem-se a ‘estruturar subjetividades’
(GOMES, 2002; p. 48) que sejam condizentes com a nova representacao do
capitalismo. O passo seguinte €, entdo, compreender o motor de seduc¢do
deste discurso que, como Boltanski e Chiapello (2002) ja informaram, estrutura-
se sobre o apelo por maior autonomia e liberdade dos trabalhadores,
minimizando a relevancia de sua demanda por seguranca. Neste sentido, cré-
se que a andlise do discurso da empregabilidade de iniciativa — modelo das
competéncias e o paradigma da flexibilidade — , proposta em Gomes (2002) a
partir da idéia de Wagner (1994 apud GOMES, 2002) sobre a ambivaléncia
habilitadora e limitadora do discurso ideoldgico, constitui-se em uma
sistematizacdo bastante apropriada para entendimento da retérica deste

mesmo discurso, e, consequentemente, de seu poder de adeséo.

Como esclarece Gomes (2002),

“Na sua dimenséo habilitadora e sedutora o perfil [estabelecido pela
definicAo de empregabilidade de iniciativa], idealiza um individuo
competente (empreendedor e reflexivo); na dimensao limitadora,
naturaliza-se a idéia de riscos, inseguranca, desigualdade e atribui-se

86



responsabilidade exclusivamente individual na barganha pelo emprego”
(p.55)

Boltanski e Chiapello (2002) ao caracterizarem o “grande” e o “pequeno” na
Cidade por Projetos, expuseram a relevancia do empreendedorismo e da
refletividade em oposicado as amarras da seguranca definida no interior de uma
empresa ou de um Estado centralizador, que ndo permitiriam o florescimento
do ser humano em todas as suas possibilidades, que definhavam ao longo de
uma rotina, descrita como burocratica. Ao destacar o fraco poder de
mobilizacdo deste novo espirito, os autores informam sobre a sua limitacdo em
um contexto em que o desemprego se torna um problema estrutural e ha
necessidade dos trabalhadores de encontrarem formas mais substanciais de
seguranca para si mesmos e seus filhos — seguranca esta que ndo se
reconhece plenamente na conquista de empregabilidade. A sistematizacdo das
dimensdes habilitadora e limitadora do discurso da empregabilidade de
iniciativa ilumina os trés paradoxos encontrados por Gomes (2002) no discurso
ideoldgico da empregabilidade, a partir dos quais se pode compreender melhor
a “mediocre capacidade de mobilizagcdo” do Terceiro Espirito, conforme
Boltanski e Chiapello (2002). Estes trés paradoxos unem-se ao elenco de
Criticas a nocado de empregabilidade de iniciativa, recuperando, inclusive,

algumas das criticas ja referenciadas na secéo.

O primeiro paradoxo identificado por Gomes € a relativizacdo do ”individuo
soberano”. As estratégias para aumentar a empregabilidade situam-se
basicamente nas caracteristicas individuais que proporcionem a
adaptabilidade, no capital humano e no capital social. Isto €, trata-se de
atributos que dependem em boa medida da dotacdo de recursos econémicos
individuais, muitos dos quais decorrentes da escola primaria em que o
individuo estudou, por exemplo. N&o se pretende negar quaisquer
possibilidades de ascensao de individuos das classes mais baixas, como, de
fato, pode acontecer. Visa-se, de outro modo, esclarecer que a condicao
econdmica tem um peso na promocdo de empregabilidade que n&o lhe é
atribuido. Ao contrario, é enfatizado o poder de agéncia individual. Todavia,

este poder de agéncia individual é definido pelo capital humano individual, cujo
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desenvolvimento depende, em grande medida, de recursos financeiros, e pelo
capital social. Neste caso, as redes em que um trabalhador se insere séo
definidas, também em grande medida, pelo grupo social em que nasceu, pela
escola em que estudou, etc. Ou seja, a transicdo de um modelo baseado no
capital cultural (educacao formal e titulagdo) para outro baseado no capital
humano e social ndo tem intrinsecamente a capacidade de promover igualdade
de oportunidades, ao menos no comeco “da partida”, o que poderia ser mais

proximo de uma sociedade formada por individuos soberanos.

O segundo paradoxo identificado pela autora e ja sinalizado em Gazier (2001)
€ que a solucao para a crise do emprego esta focalizada na figura do individuo
empreendedor. As solucbes para o desemprego sao predominantemente
individuais, excluindo um volumoso contingente de individuos que ndo tem
como se adaptar as novas demandas do mercado. Wagner (WAGNER apud
GOMEYS) sintetiza:

“(...) as liberacdes trazidas pela cultura do empreendimento sdo para o
beneficio de alguns, e é até possivel que auxiliem a muitos, mas
possuem um alto custo para uma minoria de tamanho consideravel (...)
por volta de um terco da sociedade sera considerada incapaz para a
plena integracdo, em termos de um emprego seguro, quanto aos
padrdes de vida, etc (...) estes estardo excluidos das principais esferas
da sociedade onde as identidades sociais podem ser formadas.”
(WAGNER apud GOMES, 2002; p. 63).

Finalmente, o ultimo paradoxo reside na “inevitabilidade do modelo”. Um
conceito como o da empregabilidade de iniciativa que se assenta sobre a
autonomia do individuo ndo pode postular a sua propria
hegemonia/homogeneidade. Ndo ha razdo para se considerar a priori que 0s
trabalhadores aceitaram as premissas do discurso da empregabilidade de
iniciativa e, mais que isso, que sua autonomia sera guiada no sentido exposto
pelo conceito: qual seja o da capacitacdo permanente, da énfase em
flexibilidade e nos relacionamentos sociais. Como Gomes destaca, ha “outras
subjetividades coletivas presentes no processo de identificacao” (p. 43). Como

exemplo, pode-se citar um caso familiar — o brasileiro — onde as referéncias a
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contemporaneidade de uma nova légica individualista, porque também

marcada pelas redes sociais, articulam-se as referéncias tradicionais.

Conclui-se esta se¢do com uma volta ao passado, cinqiienta anos atras, para
dar medida da novidade e transformagdo que busca se instaurar com o
discurso da empregabilidade de iniciativa. Em um momento em que se repete a
necessidade de ‘ser criativo e trabalhar em equipe’ como as principais
exigéncias do trabalhador ‘em uma economia dindmica e globalizada’ em dos
programas de maior audiéncia e respeitabilidade da televisdo Brasileira — O
Jornal Nacional da Rede Globo de Televisao — parece inverossimil que Schultz
e outros da sua geracdo, nos anos 1950, tenham sofrido resisténcias ao
apresentar sua concepcdo de conhecimentos e habilidades como capital
humano, ou como capitais & acumulagéo e a elevacdo da renda do trabalhador.

Vale a pena reconstruir uma parte da argumentacado de Schultz de modo a
mostrar como a concepg¢ao de capital humano, que hoje pode afigurar aos
leitores da literatura de gestdo como muito ‘natural’, ndo foi sempre natural.
Schultz (1971) argumenta que o0s homens tém muita resisténcia a se
enxergarem como bens de capital. Tal concepgdo s6 havia sido considerada
nos periodos de escraviddo que, como nao poderia deixar der ser, era uma
instituicAo abominada. Assim, os investimentos que as pessoas fazem nelas
mesmas e em grande quantidade néo sado contabilizados como investimento
em capital — capital humano. Os economistas, ao nado reconhecerem 0s
investimentos em habilidade e conhecimento, caracterizam toda a forca de
trabalho como uma massa uniforme, o que seria tdo absurdo quanto considerar
que todas as maquinas tém a mesma capacidade de contribuir para o

progresso da economia.

Tendo elaborado uma justificativa econdmica, Schultz volta a sua
argumentacdo para o plano moral/ideolégico, onde estariam as maiores
barreiras em se admitir o homem como capital. O fato de um trabalhador se
conceber como capital ndo restringiria sua liberdade, ndo o remeteria a uma
condicdo de escravo. Ao contrario, quando o trabalhador € considerado como

capital humano revela-se claramente a sua importancia. Isso faz com que os
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“trabalhadores, entdo, tornem-se capitalistas ndo porque detém acdes, mas sim
por meio da aquisicdo de conhecimento e habilidade que tém valor econémico.”
(SCHULTZ, 1971; 70). Ou seja, esta representacdo da producdo capitalista

abole o conflito entre empregados e empregadores que a estigmatizava.

2.2.2. O novo trabalho e novo trabalhador: algumas pistas

Quem é este novo sujeito? E quais as formas de controle que passam a se
operar sobre ele.

Antes de iniciar esta se¢ao, esclarece-se que 0 seu contetudo pode sobrepor-se
aguele da secao anterior. Isto porque o discurso sobre empregabilidade trata
de informar aos trabalhadores as caracteristicas que os tornam mais aptos ao
trabalho, quando se operam mudancas na natureza do trabalho. Esta secao
tem por objetivo mais estreito informar sobre os novos contetudos do trabalho,
representados pela énfase no trabalho imaterial/intelectual. Busca-se, ainda,

compreender como se opera a gestao/controle deste novo sujeito.

A globalizacdo/mundializacdo da economia foi intensamente acelerada, como
ja se mencionou, pela movimentacdo do fluxo internacional de investimentos.
Em algumas partes deste trabalho, vislumbra-se o paradigma da empresa
contemporanea que, ndo necessariamente, detém todos os ativos que Ihes séo
essenciais, mas, sim, mantém o controle sobre eles por meio de conexdes em
rede com outras empresas de natureza bastante variada. Harvey (1993)
também j& esclareceu sobre as caracteristicas do trabalhador central que
estaria apto a trabalhar em funcbes estratégicas nesta grande empresa
contemporanea. Serdo retomados brevemente estes dois pontos — a estratégia
da grande empresa contemporanea, a empresa-rede como chamada por
Chesnais (1996), e o trabalhador requerido — para em seguida, investigarem-se
as novas demandas por parte da geréncia, no que se poderia chamar as novas

formas de gestéao.
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Sobre a estratégia da grande empresa, é retomada a descri¢do feita em Silva
Juanior (2001) a partir daquela feita em Chesnais (1996) citando Michalet e,

mais adiante Dunning:

“[Como exposto por Michalet], A estratégia tecno-financeira é o
resultado de uma evolucédo das atividades das companhias no exterior,
passando da produgcé&o material direta para o fornecimento de servicos.
A base de sua competitividade esta alicercada na definicdo de um
know how e na Pesquisa e Desenvolvimento. (...) Sua nova forca
reside em sua capacidade de montar ‘operacdes complexas’, [que] irdo
exigir a combinagdo de operadores vindos de horizontes muito
diferentes: empresas industriais, firmas de engenharia, bancos
internacionais, organismos multilaterais de financiamento. Destes, uns
serdo locais, outros estrangeiros, outros terdo estatuto internacional.
[Desse modo, conforme Dunning], ndo é apenas, ou mesmo
principalmente, pela organizacdo mais eficiente de sua producao
interna e de suas transacdes, ou por suas estratégias de tecnologia de
produto e de comercializacdes, que essa organizagdo atinge seu
objetivo, e sim pela natureza e forma das relacdes que estabelece com
as outras empresas’(CHESNAIS, 1996 apud SILVA JUNIOR, 2001,
254).

A propria descricdo j& prové indicacbes sobre as demandas do funcionario,
uma vez que as mudancas na estratégia empresarial se concretizam em
mudancas organizacionais e gerenciais que interferem no conteudo do
trabalho. A introducdo da tecnologia implica em trés importantes
desdobramentos como aqueles detectados na reestruturacéo do setor bancario
analisada em Grisci e Bessi (2004): a automatizacdo, o trabalho mais
intelectualizado que requer novas capacitacoes e qualificacbes do trabalhador
e o0 desemprego. Segmentos diferentes de trabalhadores sao bastante
sensiveis a esta mudanca, como por exemplo, operarios que sdo chamados a
participar mais ativamente do processo produtivo (empowerment), contribuindo
com sugestdes e melhorias. Entretanto, como ja esclarecido, esta-se tratando
de um grupo de trabalhadores que, para se diferenciar dos demais que
desempenham tarefas repetitivas, € denominado de Trabalhadores de Servigos
Analitico-Simbdlico, conforme definicdo proposta por Reich (REICH, 1993 apud
BELLOQUIM & CUNHA, 2003), ou os trabalhadores centrais descritos por
Harvey. Sdo aqueles trabalhadores cuja ocupacao é estratégica no sentido de

serem responsaveis pela identificacdo de problemas e suas respectivas
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solugdes, normalmente seu trabalho é realizado em equipes e organizado em

projetos.

Pode-se dizer, entdo, que o trabalho deste segmento tornou-se muito mais rico
a medida que demanda mobilizacdo de subjetividade e da inteligéncia, ou seja,
passa a requerer as capacidades mais propriamente humanas e nao aquelas
mecanicas que acabariam, mais cedo ou mais tarde, sendo substituidas por
maquinas*®. Seu trabalho tornou-se, essencialmente, o que pode ser chamado

de um trabalho imaterial.

A denominacdo de trabalho imaterial pode ser compreendida a partir de
diversas dimensdes deste trabalho. Primeiramente, pode-se destacar que é
trabalho imaterial por produzir ndo apenas bens e servicos, mas também
elementos imateriais como informacdo, conhecimento, valores. Em segundo
lugar, o carater imaterial advém das caracteristicas dos trabalhadores centrais
colocadas em acdo de modo a produzir os novos conteudos do trabalho que
deixam de ser essencialmente materiais. O trabalho imaterial demanda
mobilizacdo de inteligéncia, criatividade, “iniciativa, cooperacdo, dominio de
processo, tomada de decisdo, envolvimento afetivo e mobilidade” (GRISCI,
HOFMEISTER & CIGERZA, 2004). Estas caracteristicas do trabalhador sdo

impressas ao trabalho imaterial que realiza.

Este trabalho imaterial tem lugar central na producao flexivel uma vez que é ele
0 responséavel pela articulagdo da nova relacdo consumo/producdo que a
caracteriza. Se 0 modelo fordista poderia ser descrito pelo ciclo
producdo/mercado/cliente, a producdo flexivel inicia seu ciclo pelo cliente,
criando mercados e acionando a produco®. Deste modo, o trabalho imaterial

€ aquele que vai proporcionar o conhecimento dos clientes, das suas

8 Neste sentido, é importante interrogar estes trabalhadores sobre as duas outras perspectivas
trazidas pela introducdo da tecnologia: a automatizacdo que empobrece o trabalho e o
desemprego. Eles enxergam-nas? Eles temem tornar-se vitimas do avanco tecnolégico?

9 “as empresas hegemdnicas produzem o consumidor antes mesmo de produzir os produtos.

Um dado essencial ao entendimento do consumo é que a producdo do consumidor, hoje,
precede a producao dos bens e dos servigos” (SANTOS, 2002 apud GRISCI & BESSI, 2004)

92



necessidades, permitindo antecipar/atender estas necessidades e atuar em
nichos.

Se no setor de servigos, a importancia deste trabalho imaterial é inegavel, no
setor de producdo de bens, ramo de atuacdo da empresa analisada, a
relevancia do trabalho imaterial ndo pode ser subestimada. Como ja se falou
sobre as empresas-rede, o prestigio do foco nas core competences nao livrou
as empresas de atenderem a totalidade das demandas de seus clientes. Ao
contrario, as empresas, cada vez mais, qualificam-se como promotoras de
solucbes globais para os seus clientes. Portanto, o trabalho imaterial é
acionado de modo a proporcionar tais solucbes globais que vai desde a
pesquisa e desenvolvimento, o conhecimento das necessidades materiais dos
compradores, passando pela formatacdo logistica de todo o processo e a
coordenacéo do relacionamento com os demais fornecedores/terceirizados’. A
partir desta descricdo, torna-se ainda mais claro que o resultado do novo
trabalho que, de fato, concilia trabalho material e imaterial (conciliagdo esta
proporcionada pelo trabalho imaterial), € ndo apenas um produto — o produto
final entregue ao cliente — mas também novas fontes de conhecimentos, sobre
o cliente, as melhores maneiras de satisfazé-lo, novas fontes de geracédo de
valor agregado, etc, que passam a integrar a realidade da empresa e do

préprio funcionario.

Neste contexto, como se vera mais adiante, tornam-se mais adequadas as
afericbes que levem em consideracdo o resultado, o desempenho. N&o se
trata, por exemplo, de avaliar um funcionario pelo nimero de horas que
desprendeu em determinada tarefa, mas sim o resultado em que chegou, a
partir da mobilizacdo dos recursos mais diversos que possa vir a acionar,
compostos ndo apenas pelo seu capital intelectual, mas pela sua rede de

relacionamentos.

*® Sobre a importancia da agregacédo de servicos aos clientes de empresas industriais, cabe
mencionar o proprio exemplo da Empresa X: “Os servicos de logistica foram responsaveis por
10,3% da receita apurada no [primeiro] trimestre [de 2005]" Folha de Sao Paulo, 12/05/2005
Lucro da Empresa X cresce 70% e vai a R$ 1,6 bi” Caderno Dinheiro p.B3
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Ainda que o trabalho criativo tenha sido uma demanda de um segmento dos
trabalhadores que buscavam a superagdo do modelo fordista-taylorista de
trabalho, ndo se pode desconsiderar a complexidade em se transformar um
trabalhador pré-programado em uma forca de trabalho comunicativa e criativa,
ainda que o florescimento pessoal e a autonomia sejam admitidos como
reivindicacbes dos proprios trabalhadores. Neste sentido, cabe reproduzir um
trecho de Grisci e Bessi (2004), para que se tenha uma idéia da dimensao da
mudanca sobre o conteudo do trabalho e, conseqientemente, sobre os

trabalhadores:

“O trabalho imaterial, portanto, demandaria um novo tipo de
trabalhador, diferente do ‘operario massa’ do modo de producdo
taylorista-fordista (...). A nova configuracéo do trabalho demanda que o
trabalhador seja mobilizado ndo apenas como objeto de trabalho, mas
como sujeito desse processo, sendo suas caracteristicas pessoais,
antes massificadas, agora tidas como fator competitivo para as
empresas, no sentido de que, para se produzir o bem imaterial, é
necessario construir o bem imaterial, que se constitui no desejo,
opinido, gostos das pessoas, ou seja, a construcado do cliente [e por
gue ndo acrescentar, no relacionamento com uma intrincada rede de
fornecedores e compradores, nas novas formas de reducéo de custos
e na agregacao de valor]”

Passa-se, entdo, a demandar novas caracteristicas do trabalhador condizentes
com o0s novos conteudos do trabalho. Estas novas caracteristicas serdo aqui
representadas por aquelas referenciadas na pesquisa RH 2010 sobre as
tendéncias em Recursos Humanos, realizada por Fischer e Albuquerque
(2001)°*,

Cabe uma breve justificativa sobre o uso de tal pesquisa. A utilizacdo desta
pesquisa como fonte de informacfes se da basicamente pela coincidéncia
entre 0os objetivos da pesquisa RH 2010 e dos aqui desenvolvidos como
fundamentais. A RH 2010 acaba por identificar em que medida as praticas

nacionais refletem as praticas da literatura. Logo, os resultados da pesquisa

> A RH 2010 foi feita com formadores de opinido em Recursos Humanos a partir da
metodologia Delphi. A pesquisa foi realizada em duas rodas: a primeira com 168 participantes e
a segunda com 120.
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propiciam importantes insights sobre a institucionalizacdo das praticas

organizacionais e gerenciais previstas no terceiro espirito do capitalismo.

A RH 2010 pergunta aos formadores de opinido quais as principais
competéncias de um trabalhador desta area. As respostas referem-se, com
excecdo da “capacidade de atuar como disseminador das missdes e valores”,
as “competéncias [que] sdo hoje exigidas de qualquer pessoa que participe da
vida corporativa” (FISCHER & ALBUQUERQUE, 2001). A maior énfase, como
esperado, esta em um funciondrio que tenha orientagcéo para resultados, e que
propicie a mudanca cultural e de atitudes. A orientacdo para o cliente, a
lideranca, o trabalho em equipe, a capacidade de gerenciamento na presenca
de ambiglidade e dicotomia e a flexibilidade também figuram como
competéncias relevantes. Vale destacar que a ética, ao contrario do que prevé
a literatura de gestdo analisada em Boltanski e Chiapello (2002) é considerada
de baixissima relevancia. Também, merece analise mais profunda que critérios
como motivacdo, empreendedorismo e analise de problemas tenham

pouquissima relevancia.

N&o é escopo do presente trabalho analisar os dados da RH 2010. Entretanto,
estes resultados chamam atencédo para a importancia de se questionar 0s
funcionarios sobre as competéncias que consideram mais importantes para a
consecucao de seu trabalho, de modo avaliar se tais competéncias se ajustam
aguelas demandadas pelo trabalho imaterial e a nova estratégia tecno-

financeira, anteriormente descrita.

2.2.2.1. A nova gestdo: A gestao por competéncias
Se Schultz deu o passo inicial na sua definicdo de capital humano, Hill e
Harbison (1971) em 1959 explicitaram as implicacbes desta énfase em
conhecimentos, habilidades e talento (que passa a figurar entre o elenco de
atributos do trabalhador) para a empresa, para a administracdo de pessoal.
“Em esséncia, o passo da inovagdo tecnologica esta ligado a taxa de
crescimento da efetiva utilizacdo da capacidade intelectual (brainpower) na

forca de trabalho”. Trata-se de introduzir novas formas de gestdo de uma méo-
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de-obra bem diferente daquela representada pelo homem comum. Os dois
autores elaboram a justificativa que torna obsoleta toda a administracao de

pessoal anterior, baseada na justica e igualdade.

Hill e Harbison descrevem a racionalidade do sistema anterior (que, nao
coincidentemente, poderia ser uma descricdo do Segundo Espirito do
Capitalismo): os sistemas de senioridade haviam sido criados para eliminar
favoritismo e descriminagédo e avaliacdo havia sido usada para prover mesmo
pagamento para mesmo trabalho, buscando atingir conformidade e
consisténcia. Todavia, este tipo de gestdo ndo se aplicaria ao trabalhador
intelectual, ndo conseguiria motiva-lo. Ao contrario, o trabalhador cerebral € o
homem incomum. Portanto, a discriminacdo objetiva e o tratamento
diferenciado tornam-se habilidades vitais tanto para a selecdo quanto para a

plena utilizacdo de uma forca de trabalho que passa a se distinguir pelo talento.

Posto de outra maneira, as praticas de gestao deveriam mudar radicalmente de
modo a potencializar/organizar as novas caracteristicas da forca de trabalho
em direcdo aos interesses da organizacdo. Neste sentido, tornam-se cada vez

mais prestigiadas as formas de gestdo por competéncia.

O conceito de competéncia, como informam Fleury e Fleury (2001) e Dutra,
Hipdlito e Silva (2000), adquiriu novas nuances desde que o debate sobre
competéncia foi introduzido, no inicio da década de 1970 por McClelland. No
inicio do debate, a definicho americana apontava para aspectos ainda
baseados no taylorismo-fordismo ao identificarem a competéncia a um conjunto
de atributos que, embora fossem individuais, abrangendo inclusive tracos de
personalidade, deveriam ajustar-se aos cargos ou fungdes previamente

estabelecidos nas organizagoes.

Todavia, como j& pareciam alertar Hill e Harbison (1971), esta no¢do de
competéncia ndo atenderia as demandas de uma empresa que passa a se
inserir em um ambiente cada vez mais competitivo e em mutacao. Isso porque
as qualificacdes de um trabalhador sdo uma indicacdo dos resultados que
podem ser alcancados, mas ndo uma garantia. Na Franca dos anos 1970, o

enfoque sobre competéncia conheceu novas orientagbes a partir dos
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guestionamentos sobre a qualificagdo educacional para o trabalho e as reais
demandas do trabalho. As formacdes educacional e técnica deveriam envolver
o saber agir (FLEURY & FLEURY, 2001). Seguindo esta linha de critica,
autores franceses nos anos 1980 e 1990, introduziam ao conceito de
competéncia as realizacbes pessoais, ou seja, aquilo que elas, de fato,
entregam as organizacdes e ndo apenas a sua potencialidade.

Esta nova definicdo de competéncia responderia as trés transformacbes que
ocorriam no mundo do trabalho, de acordo com Zarifian (1999 apud FLEURY &
FLEURY, 2001) e imprimiam novos atributos aos recursos humanos. A primeira
dessas transformacdes seria a nocao de incidente, perturbacédo da realidade,
que havia se tornado, na verdade, a norma. Em um contexto marcado pela
turbuléncia, agbes dos funcionarios circunscritas ao restrito escopo de uma
tarefa pré-definida seriam pouco ou nada eficazes. Assim, a definicdo de
competéncia ndo pode se restringir as definicbes da ocupacdo, mas sim,
abarcar a capacidade de mobilizacdo de recursos para resolver problemas a
medida que estes surgem, com natureza e constancia inesperadas. A segunda
seria a comunicacdo. Os trabalhadores ndo podem mais se ensimesmar. Ao
contrario, ha necessidade de comunicarem com os demais, com quem devem
compartilhar grandes objetivos que coincidem com 0s objetivos
organizacionais. A ultima transformacéo reside no foco no servigo, ao conceber
o foco da organizagdo no cliente externo e interno, para o que é fundamental

um bom azeitamento da comunicacao.

Em consonédncia com o que Boltanski e Chiapello (2002) ja4 haviam
desprendido sobre os discurso da literatura de gestdo, a nocao de
competéncia, abrange, ainda, a agregacao de valor social ao individuo. Ou
seja, a agregacao de competéncia para a vida organizacional deve
corresponder, igualmente, a agregagédo de valor social para o individuo, uma
vez que para as atividades remuneradas, voluntarias, interesseiras, ou nao,
complementam-se. Dito de outra maneira, um individuo que agrega valor a
organizacdo em que trabalha esta agregando valor as demais esferas da sua
vida e elevando a sua empregabilidade. Ou, o individuo que agrega valor as
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demais esferas em que esta circunscrito, agrega valor também ao seu trabalho

ao transferir para o trabalho os conhecimentos, as habilidades e a rede social

adquiridas nestas outras esferas.

Resumindo o debate até entdo desenvolvido sobre competéncia, Fleury e

Fleury (2001) definem competéncia por “um saber agir responsavel e

reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos

e habilidades que agreguem valor econémico a organizacédo e valor social ao

individuo” (p. 188).

O quadro a segquir retirado de Fleury e Fleury, inspirado em Le Borteff, expbe

definicbes um pouco mais objetivas para os verbos que constam no conceito

(p.188)

Quadro 1: Definicdes de Competéncia

Saber agir

Saber o que faz e porque faz

Saber julgar, escolher, decidir

Saber mobilizar recursos

Criar sinergia e mobilizar recursos e

competéncias

Saber comunicar

Compreender, trabalhar, transmitir

informacgdes, conhecimentos

Saber aprender

Trabalhar o0 conhecimento e a
experiéncia, rever modelos mentais:

saber desenvolver-se

Saber engajar-se e comprometer-se

Saber empreender, assumir riscos.

Comprometer-se

Saber assumir responsabilidades

Ser responsavel, assumindo 0s riscos
e consequéncias de suas acbes e

sendo por isso reconhecido

Ter visdo estratégica

Conhecer e entender o negécio da
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organizacdo, 0 sSeu ambiente,
identificando oportunidades e

alternativas.

A gestdo de pessoas por competéncias, condizente com a nocdo de
competéncia explicitada, busca, portanto, “criar condicbes necessarias para
que as pessoas possam atuar em atividades mais adequadas aos seus
projetos profissionais e onde possam empregar e desenvolver seus pontos
fortes” (DUTRA, HIPOLITO & SILVA, 2000; p. 165) e possibilidades de
elevacdo salarial e profissional de acordo com as suas competéncias,
promovendo-se, assim, como defendiam Hill e Harbison (1971), a

individualizacéo das recompensas no trabalho.

Em tal ambiente dominado por uma forca de trabalho que se quer cada vez
mais competente, os papel dos gerentes muda substancialmente, como ja
mencionado por Boltanski e Chiapello (2002). Novamente, este ponto é muito
bem esclarecido, de modo bastante sucinto, por Hill e Harbison (1971). O
gerente, 0 executivo top nao teria mais dentre suas fungbes comandar e
supervisionar uma forca de trabalho amorfa. Ao contrario, a este tipo de cargo
cabe coordenar as atividades e promover o entusiasmo de uma for¢ca de

trabalho cada vez mais competente e que goza de um elevado empowerment.

Como mencionado no inicio deste trabalho, as mudancas organizacionais
apresentam dificuldades variadas em se efetivarem. A mudanca de uma gestéo
centrada em cargos e fungdes para uma centrada em competéncias e na
empregabilidade do funcionario, intuitivamente, ndo ocorre sem obstaculos. A
pesquisa RH 2010 contém inumeras evidéncias das dificuldades em se
implementar uma gestdo focada em competéncias. De fato, gerir competéncias

ocupa o segundo lugar dentre os desafios na gestao de pessoas.

2.2.2.2. As novas formas de controle
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Boltanski e Chiapello (2002) ja fizeram importantes destaques sobre as novas
formas de controle no novo espirito do capitalismo. Sobre este assunto cabe
frisar como as fontes de entusiasmo proporcionadas por este mesmo espirito
sao, igualmente, as novas fontes de controle, em uma via de mao dupla em
gue o controle torna-se muito mais difuso e menos facilmente localizavel em
uma unica figura, como um chefe ou uma maquina de bater ponto (BAUMAN,
1999 e DELEUZE, 1998 apud GRISCI, HOFMEISTER & CIGERZA, 2004). Ao
contrario, como ja se viu as fontes de controle enfatizam cada vez mais o I6cus
interno de controle. Além disso, os avancos na tecnologia da informacédo e na
micro-eletrbnica ampliaram as formas de controle a distancia e tornaram o

controle mais sutil®?.

Neste panorama, a empregabilidade de iniciativa, a gestdo por competéncia ou
resultados, o foco no cliente, a cultura organizacional apresentam-se de
maneira muito sedutora aos trabalhadores e cumprem um importante papel na
conducdo das agOes, sendo, portanto, uma fonte de controle. Hopfer e Faria
(2003) argumentam gque as empresas inseridas no ambiente extremamente
competitivo miram-se na idéia de que os melhores venceréo e transmitem esta
idéia a sua estrutura interna — equipes e funcionarios, que, individualmente,
colocam-na em acdo. Antes mesmos de ingressarem na organizacao, 0S
individuos sentir-se-iam atraidos por empresas que apresentam metas
louvaveis atingidas por meio de um trabalho conjunto de pessoas altamente
competentes e comprometidas e que contribuem para o desenvolvimento do
ambiente em que estdo inseridas ao dar o melhor para os seus clientes,
proporcionar a empregabilidade de seus funcionéarios e, até promover acdes
ainda mais incisivas de responsabilidade social.

Dutra, Hipdlito e Silva (2000) argumentam que a gestdo por competéncias “tem
0 condao de esclarecer aspectos nebulosos sobre a gestdo de pessoas, tais
como: carreira pessoa X achatamento da estrutura organizacional;

desempenho x desenvolvimento x potencial; equidade salarial;

°2 N&o se trata de assumir gue os trabalhadores se submetam sem restricbes as novas formas
de controle. Ontem como hoje proliferam formas de escapar de tal controle. Se antes, tentava-
se alterar o horério do relégio de ponto, hoje se altera a hora do envio de um correio eletrénico
para mostrar ao chefe que se trabalhou até mais tarde.

100



dimensionamento de quadro etc” (2000; p. 162). Cappelli (1999) e Boltanski e
Chiapello (2002) parecem ndo corroborar a mesma opinido. Conforme ja
explicaram, este apelo ndo é assimilado pelos trabalhadores sem resisténcias,
uma vez que ndo estdo alheios aos os paradoxos na atual situacdo das
relacbes de trabalho (0 NEW DEAL descrito por Cappelli). N&do se estranha,
portanto, que a capacidade de atrair, capacitar e reter talentos seja listado

como o principal desafio na gestédo de pessoas segundo a RH 2010.

Se se pode tecer inferéncias, a dificuldade de assimilagdo dos novos
conteudos do trabalho e das novas formas de controle a ele associadas talvez
possa ser mais bem entendida ao recuperar-se a argumentacéo de Boltanski e
Chiapello (2002) sobre a capacidade de o espirito do capitalismo tomar como
sua as demandas sociais, transformando-as. O Terceiro Espirito do
Capitalismo, como ja se explicou, incorporou as criticas artisticas ao fordismo-
keynesianismo. Ou, de uma outra perspectiva analisada por Dejours (1999), as
empresas, ao contrdrio dos sindicatos, escutaram as demandas dos
trabalhadores e incorporaram-nas as inovacgfes gerenciais. A literatura de
gestdo informa, entdo, aos trabalhadores que aquelas demandas por
autonomia e florescimentos estdo concretizadas em um novo perfil que “teria
como pilares o modelo da competéncia e da empregabilidade” (SILVA JUNIOR,
20001). Assim, reitera-se o0 objetivo deste trabalho em verificar se os
trabalhadores véem como legitima a tradugdo dos seus anseios inscrita na

literatura de gestao.

3. AMETODOLOGIA

3.1. Tipo de Pesquisa
Como explicado na secédo 1.2, Objetivo, a dissertacdo proposta busca
compreender se / como se manifesta o Terceiro Espirito do Capitalismo em
uma empresa brasileira. Em outras palavras, trata-se de uma incursdo em um
conceito — o Terceiro Espirito do Capitalismo - desenvolvido muito
recentemente (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002), conjugada a tentativa de
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compreender como tal conceito se articula a realidade brasileira, por meio de
um exemplo, um estudo de caso em uma grande empresa brasileira. Assim

sendo, o carater desta pesquisa € marcadamente exploratorio.

Como esclarece Creswell (2003), este trabalho fara uso da literatura, sobretudo
Boltanski e Chiapello (2002), como uma lente tedrica para compreender as
informacOes advindas do objeto de pesquisa. Neste sentido, o texto de
Boltanski e Chiapello (2002) cumprira o papel de guia para as questdes mais
importantes a serem analisadas®®, indicando, ainda, qual deve ser o objeto de
pesquisa (cf, CRESWELL, 2003).

Uma objecé&o preliminar poderia ser feita a este uso da teoria, em funcéo de a
literatura em questdo, Boltanski e Chiapello (2002), debrucar-se sobre o
desenvolvimento do capitalismo nos paises desenvolvidos. Embora haja
grandes diferencas no desenvolvimento do capitalismo nos paises centrais e
periféricos, cré-se que haja similaridades no processo de legitimagcdo do
capitalismo, sobretudo quando se trata do discurso transmitido aos funcionarios
mais qualificados de grandes empresas com padrbes de competitividade
internacionais, como a empresa pesquisada. Por esta razdo, um dos objetivos
principais deste trabalho é identificar os pontos de contato com a teoria. Trata-
se de identificar, inclusive, se os trabalhadores enxergam as mesmas
fragilidades no poder mobilizador do novo discurso listadas por Boltanski e
Chiapello (2002). Todavia, por ndo subestimar a existéncia de profundas
diferencas, assim, busca-se revelar a originalidade e o0s aspectos
representativos da experiéncia na empresa objeto da pesquisa.

3.2. Abordagem a pesquisa
Para mapear e compreender as manifestacdes do espirito do capitalismo no
Brasil optou-se por um estudo de caso. Para justificar a escolha de tal método
foi selecionado um trecho de Rangin (1992) que destaca a pertinéncia do
estudo de caso como tatica de pesquisa para pesquisadores que se deparam
com a dificil tarefa de ligar teoria e evidéncia empirica:

% Por esta mesma razdo, BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002 sera fonte importante para a
construcdo do roteiro base a ser utilizado nas entrevistas com os funcionarios da empresa.
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“Os dois principais problemas enfrentados por cientistas sociais como
pesquisadores empiricos sdo a natureza equivocada do "realm” tedrico
e a complexidade do “realm” empirico. Como pesquisadores, nosso
primeiro objetivo é ligar o empirico e o tedrico — usar a teoria para dar
sentido a evidéncia e usar a evidéncia para moldar e refinar a teoria.
Tal interacdo ajuda-nos a produzir descricbes do mundo real
teoricamente estruturadas que sao tanto significativas quanto uteis. O

7

estudo de caso € uma parte essencial deste processo; casos Sao
invocados para tornar possivel a ligacdo de idéias e evidéncia. O
estudo de caso é uma parte essencial do processo de producdo de
descricOes da vida social teoricamente estruturadas e da utilizacdo de
evidéncia empirica para articular teorias. Ao limitar o mundo de
diferentes maneiras, € possivel conecta-lo a idéias tedricas que sao
mais gerais, imprecisas, mas também afirmacfes verbais dindmicas.
Nesta perspectiva, um caso € comumente um produto no esfor¢o de se
ligar idéias e evidéncias. Um caso ndo € inerentemente uma coisa ou
outra, mas sim uma estacdo no processo produtor de ciéncia social
empirica “. (RANGIN, 1993: 225)

Em funcdo das diferencas fundamentais entre teoria e pratica, Rangin (1993)
explica que a teoria costuma fornecer o ponto de partida inicial. Em algumas
areas de pesquisa, como sera feita neste trabalho, a delimitacdo do caso é um
das ultimas etapas no processo de pesquisa. Uma vez que o caso foi
encontrado e analisado, ele deve ser utilizado para o refinamento ou refutagéo
da teoria. No presente trabalho, espera-se que o caso ajude a compreender
como o0 tema analisado por Boltanski e Chiapello (2002), o espirito do
capitalismo, articula-se em uma empresa brasileira. Em outras palavras, a
intencdo poderia ser expressa como uma tentativa de compreender a
abrangéncia desta teoria, a existéncia de um Terceiro Espirito do Capitalismo,
e suas metamorfoses / articulagbes em um terreno bastante diverso daquele

em que foi originalmente concebida.

A selecdo do caso foi feita com base em trés critérios: a particularidade, a
representatividade do caso (cf WIEVIORKA, 1992) e o interesse tedrico
(RANGIN, 1993). Wieviorka (1992) explica os critérios de particularidade e
representatividade através da analogia com os casos médicos. Um caso €
assim designado na Medicina (perante a comunidade cientifica) se ocorre com

um paciente em especifico (analogia a unidade histérica representada por um
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caso) e se, por outro lado, a doenca é independente do paciente (analogia a
base cientifica e tedrica da descrigao).

A escolha da Empresa X como objeto de estudo atende a estes dois primeiros
critérios, da particularidade e da representatividade. A Empresa X é uma
empresa Unica em funcdo das particularidades ao longo de sua trajetoria. A
empresa difere das demais empresas dos demais setores e, também, das
empresas concorrentes. Entretanto, uma vez que as transformacgfes por que a
empresa passa estao descritas na literatura, a importancia do caso deriva n&o
s6 do seu interesse particular, mas também da relevancia que s6 se adquire
qgquando ha meios de se interpretar o que ocorre na empresa (WIEVIORKA,
1992). Ou seja, “um estudo de caso ndo pode ser meramente empirico”
(WIEVIORKA, 1992: 160).

O terceiro critério, o interesse tedrico, foi 0 mais relevante na escolha da
empresa. A motivacao teorica justifica no presente estudo o estreitamento do
foco empirico (RANGIN, 1993). Dessa maneira, a escolha deveu-se
principalmente ao entendimento de que alguns tipos de empresas e de
funcionérios estdo mais sujeitos ao discurso do Terceiro Espirito do
Capitalismo que outros. Desse modo, a tentativa de identificar se manifesta no
Brasil teria de ser forcosamente iniciada em uma empresa que apresentasse
indicios deste Terceiro Espirito. O foco do caso reside, entdo, nas questdes —
no caso as manifestacdes do espirito do capitalismo, e ndo no caso em si. O
caso em questdo, a empresa examinada, € usado como instrumento para
llustrar / compreender a questdo. Entretanto, este enfoque na questdo -
instrumental case study, (STAKE, 1995, apud CRESWEEL, 1998) néo significa
subestimar a relevancia das caracteristicas proprias a empresa, responsaveis

pela sua selecédo como caso de estudo.

A Empresa X foi escolhida, justamente, porque simboliza o tipo de organizagao
de um setor altamente estratégico, cujo desempenho estd cada vez mais
fortemente apoiado em tecnologia de ponta e em trabalhadores altamente
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qualificados®®, que levem adiante a estratégia da empresa como fornecedora
de solucdes globais para seus clientes. A privatizacdo, parte do programa de
desestatizacdo da economia brasileira nos anos 1990, aumenta o0 interesse
pela empresa. Visava-se tornar a empresa mais competitiva e rentavel, através
da adocao de novas tecnologias e da reestruturagcdo quadro de pessoal, ou
seja, rompendo com o0s compromissos de estabilidade que limitavam a
lucratividade (HARVEY, 1993). Pode-se dizer que se trata de um caso
extremamente bem-sucedido. A empresa registra hoje o maior lucro liquido do
primeiro trimestre de 2005 (dentre os balancos divulgados até 12 de maio de
2005), superando inclusive bancos, como o Bradesco e o Itad, que viram sua

rentabilidade se acelerar nos dois ultimos anos.

As fontes de informacgdo sobre o caso virdo de duas fontes: um roteiro de
perguntas, fonte principal, e fontes secundarias. O roteiro sera elaborado de
forma a identificar tracos dos diferentes espiritos do capitalismo, assim como
sua atual forca mobilizadora. As entrevistas com funcionarios selecionados
seguirdo um roteiro base inicial, que podera ser modificado ao longo do
processo de entrevista. Estendendo o entendimento de Creswell (1998), sobre
a atividade dos pesquisadores na analise de dados na pesquisa qualitativa,

esta mudanca ocorre porque 0s pesquisadores qualitativos aprendem fazendo.

Diversas fontes secundarias, documentacdo principalmente, serdo utilizadas
ndo apenas pela necessidade de extensivo conhecimento da empresa, mas
também pela sua relevancia na compreensdo das rela¢cdes de trabalho na
empresa. Como explicam Fleury e Fischer, o exame do sistema de gestédo de

uma empresa demanda:

“(...) identificacdo dos resultados esperados de sua atuacdo, das
diretrizes politicas orientadoras de acbes e decisdes no sentido de
obtencdo desses resultados da especificidade de instrumentos e
técnicas utilizados no espaco organizacional. A andlise desses
elementos acima, contextualizados no jogo politico das relacdes de
poder internas e externas as organizacdes, possibilita caracterizar o
sistema de gestdo, constituindo também meio_significativo para a

* Isto ndo significa negar a existéncia e importancia dos trabalhadores mal-qualificados.
Entretanto, em funcdo da facilidade da substituicdo deste tipo de mao-de-obra em funcao da
sua qualificacédo e pouca especializacao ndo sao considerados funcionarios estratégicos.
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compreensado de como emergem os padrdes das relacoes de trabalho.”
(grifo meu) (FLEURY & FISCHER, 1992:6).

Por esta razdo, foram objeto de pesquisa os relatérios da administracdo, os
comunicados a imprensa e aos funcionarios e demais publica¢des institucionais

as quais a pesquisadora tiver acesso.

No intuito de que o presente estudo de caso seja suficientemente abrangente,
anteriormente aos resultados da pesquisa foi feito um histérico da empresa que
permitiu uma contextualizacdo da sua situacdo. A elaboracdo deste histérico
também foi de fundamental importancia tanto para a construcdo do roteiro
gquanto para a compreensdo das entrevistas a medida que forneceu
informacdes das transformacdes por que passou a empresa que, em maior ou
menor grau, atingem seus funcionarios, mesmo aqueles que delas néo

participaram diretamente.

3.3. Selecao das Unidades
Conforme explicado na secdo anterior, o universo da pesquisa foi formado
pelos funcionarios da Empresa X. Contudo para que os objetivos da pesquisa
fossem atendidos, selecionou-se uma amostra estratificada de funcionarios.
Como pode ocorrer nesta opcédo (VERGARA, 1997), a amostra em questao néo
tem preocupacdo com a representatividade estatistica. Diferentemente, a
amostra visou reunir o tipo de funcionario que pudesse trazer informacgdes

sobre a manifestacédo do novo Espirito do Capitalismo.

3.4. Selecao dos sujeitos
A selecéo dos sujeitos da pesquisa foi feita em funcdo duas “constatacdes”. A
primeira delas € a separacdo existente no mundo do trabalho, e reproduzida
nas empresas, entre trabalhadores centrais e periféricos (HARVEY, 1993). Os
trabalhadores centrais sdo aqueles que tém maior importancia para o
desenvolvimento da empresa, por esta razdo gozam de alguma perspectiva de
seguranca no emprego, assim como de outros beneficios como possibilidade
de ascensao, treinamento e planos de aposentadoria. Em contrapartida, estes
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empregados devem ser flexiveis e adaptados as demandas em mutacgéo feitas
pela empresa. No extremo oposto do espectro de seguranca e beneficios do
trabalho estdo os trabalhadores periféricos. Trata-se daqueles funcionarios que
tém uma qualificacdo bastante abundante no mercado de trabalho ou daqueles
que ndo tém praticamente nenhuma qualificagcdo. Este grupo periférico é
numericamente bastante superior ao grupo central (HARVEY, 1993).

A segunda constatagcdo € que a estes trabalhadores centrais se dirige a
proposta mobilizadora do Terceiro Espirito do Capitalismo, veiculada
principalmente por meio da literatura de management (BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002).

Por estas duas razdes foram selecionados na Empresa X aqueles funcionarios
considerados centrais ndo so pela descricdo encontrada em Harvey (HARVEY,
1993), mas também pelo critério da propria empresa. Assim foram
selecionados funciondrios com nivel superior em cargos caracterizados como
Trabalhadores de Servigcos Analitico-Simbolico. Foi enviada uma carta a area
de Recursos Humanos da Empresa, com o0s objetivos do trabalho e as
caracteristicas dos trabalhadores que se queria entrevistar. A area de Recursos

Humanos, entédo, selecionou os entrevistados e agendou as entrevistas.

Ainda que possa se constatar alta rotatividade nos cargos de média e alta
geréncia®, a caracterizacdo destes funcionarios como funcionarios centrais
ndo serd inviabilizada. Ao contrério, este rotatividade dos trabalhadores
centrais € uma marca do dilema enfrentado pelo novo acordo no trabalho
identificado por Cappelli (CAPPELLI, 1999).

3.5.Coleta dos dados
A coleta dos dados para a pesquisa dividiu-se em trés eixos: a pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental, constituida pelos documentos
pesquisados na prépria empresa e a pesquisa de campo, representada pelas

entrevistas com os funcionarios selecionados.

*® Serdo feitas perguntas no roteiro a fim de averiguar a quanto tempo o funcionario esta na
empresa e gquanto tempo em média permanece em um emprego.
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A pesquisa bibliografica teve por objetivo reunir informacfes que permitissem a
construcdo de um histérico da empresa e literatura sobre os temas que se
destacam no Terceiro Espirito do Capitalismo. A pesquisa bibliografica também
serviu como fonte de informacdes sobre o desenvolvimento das relacdes de
trabalho no Brasil a partir da década de 1930, quando o processo industrial
adquiriu maior relevancia e o relacionamento entre patrbes e empregados foi
bastante alterado em func&o do advento da Consolidacéo das Leis do Trabalho
(CLT).

A pesquisa documental visa tanto a construcdo do historico (publicactes
comemorativas, etc) como ao conhecimento do sistema de gestdo da empresa.
Finalmente, foram conduzidas entrevistas em profundidade com quinze
funcionéarios indicados, conforme ja mencionado, pelo departamento de
Recursos Humanos da Empresa X e que se adequaram como sujeitos

apropriados aos objetivos da pesquisa.

As entrevistas realizadas com base no roteiro inicial foram realizadas na
propria empresa, em uma sala reservada. A duracdo das entrevistas variou

entre uma e duas horas.

3.6. Tratamento dos dados
As informagfes advindas da pesquisa bibliografica e das fontes secundérias,
excetuando-se as entrevistas, foram analisadas em uma perspectiva
cronolégica, de modo a formar o historico da empresa. Foram destacados os
eventos sinalizadores de rupturas mais ou menos diretas na forma de gestéo

da empresa, como a privatizagao.

O tratamento das entrevistas com os funcionarios, que integrardo o cerne dos
dados coletados, foi feito de acordo com o método de Analise de Dados em
Espiral descrito por Creswell (1998 e 2003). A partir da analise de dados em
espiral buscou-se chegar, a partir das entrevistas, em uma narrativa sobre se /

como manifesta o Terceiro Espirito do Capitalismo em uma empresa brasileira.
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O primeiro passo deste método foi o gerenciamento dos dados, tratando-se,
basicamente da posterior transcricdo das entrevistas. Foram adicionadas as
transcricbes as notas feitas durante as entrevistas. Um segundo passo foi, a
partir da leitura de todo o material, notas e transcri¢des, extrair um sentido de
totalidade das informacdes e refletir sobre seu significado e sobre as principais
idéias expressas pelos entrevistados.

Em seguida a estes estdgios descritivos iniciais, 0 processo interpretativo
moveu-se para a fase de codificagdo dos dados que comecga por uma etapa de
classificacéo das informacdes. Trata-se da distincdo de temas e categorias que
surgem ao longo das entrevistas. Creswell (CRESWELL, 2003) identifica estes
temas como aqueles de maior relevancia para o estudo qualitativo em questao
e que devem ser apresentados em secdes em separado. Cada um destes
temas deve ser apresentado segundo as diferentes perspectivas dos
entrevistados. A relevancia do tema, assim como suas diferentes perspectivas
devem ser atestadas por evidéncias, no caso a transcricdo do trecho das
entrevistas. Cabe destacar que as categorias analisadas podem ou ndo estar
previamente listadas na literatura selecionada para a sec¢do de revisdo

bibliografica.

O passo seguinte do método envolveu a interpretacdo dos dados, ou seja
extrair sentido das informacdes. Creswell (CRESWELL, 1998) lista as diversas

maneiras de completar esta etapa:

“Ha muitas formas, como interpretacdo baseada em palpites, insights e
intuicdo. Pode ser também uma interpretacdo a partir de um construto
ou idéia das ciéncias sociais ou uma combinagao de pontos de vistas
pessoais contrastados com um construto ou idéia das ciéncias sociais.
Neste ponto da sua analise, os pesquisadores dao um passo atras e
formam grandes significados sobre o que esta acontecendo nas
situacdes ou lugares” (CRESWELL, 1998: pg)

Esta fase final de interpretacdo dos dados é resumida como uma etapa de
licoes aprendidas (LINCOLN & CUBA apud CRESWELL 1998 e 2003). No
trabalho aqui proposto, as licbes aprendidas derivaram da comparacao dos

temas encontrados nas entrevistas com aqueles presentes na literatura
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pesquisada. Buscou-se, assim, compreender como 0s espiritos do capitalismo

se articulam na realidade de uma grande empresa brasileira.

3.7.Limitagcdes do método
A metodologia apresenta uma série de limitacbes que sao identificadas de

modo a mencionar, igualmente, as limitacdes do préprio trabalho.

A primeira limitacdo provém do paradoxo da teoria citado por Vaughan
(VAUGHAN, 1992). A autora cita a oposicao de Glaser e Strauss (GLASER &
STRAUSS , 1967 apud VAUGHAN, 1992) a qualquer pesquisa qualitativa que
tenha como ponto de partida uma teoria pré-concebida que dite a relevancia de
conceitos e hipoteses antes do inicio da pesquisa. Glaser e Strauss (GLASER
& STRAUSS, 1967 apud VAUGHAN, 1992) alertam que este procedimento
criaria uma tendéncia no pesquisador de forcar o encaixe dos dados a teoria.
Todavia, ndo se pode esperar que um pesquisador seja despojado de
quaisquer preconceitos teoricos (VAUGHAN, 1992). Assim, de modo a evitar
um encaixe forcado, a autora afirma que as teorias, modelos e conceitos sejam
utilizados como sensibilizadores. E justamente desta maneira que se pretende
utilizar os conceitos de varia¢cdes no Espirito do Capitalismo. Nao se pretende

formalizar estes conceitos em proposicdes a serem testadas.

Sao sugeridas ainda duas salvaguardas (VAUGHAN, 1992). A primeira delas é
estudar tipos de organizagOes diferentes daquelas consideradas ideais. Esta
sugestao foi parcialmente incorporada ao trabalho. De fato, o estudo ocorre em
pais com caracteristicas bastante diversas daquele onde o conceito do Terceiro
Espirito do Capitalismo foi concebido, que se refletem na organizacéo.
Entretanto, em funcéo das razdes ja explicitadas, buscou-se uma empresa que
se assemelhasse a uma grande empresa, presente em paises desenvolvidos.
E dentro desta grande empresa sdo selecionados os funcionarios que se
mostram mais representativos do trabalhador central, para quem segundo

Boltanski e Chiapello (2002) dirigir-se-ia o discurso do Terceiro Espirito.

A segunda salvaguarda diz respeito & maneira como tratar o caso. Neste
sentido, o pesquisador ndo pode isolar uma parte das suas evidéncias, tidas
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como exemplo da teoria ou conceito, sem tomar estas evidéncias como parte
de um todo. Isto é, uma evidéncia sé pode ser plenamente compreendida se
sao explorados os relacionamentos entre todas as partes que compdem o todo.
Na tentativa de compreender este todo, a pesquisa bibliografica e documental

abrangeu as informagdes especificas sobre a trajetoria da empresa.

Uma segunda fonte de limitacdo decorre das fontes de informacdes
selecionadas. Em funcéo da abrangéncia e abundancia da bibliografia sobre os
temas enfatizados no discurso de management (tais como flexibilidade,
alteracbes na forma de controle etc) e sobre a evolucdo das relacdes de
trabalho no Brasil, foi necessaria uma selecdo das fontes pesquisadas o que

resultou na possibilidade de exclusdo de textos importantes.

Por ultimo, as entrevistas que sédo a parte fundamental dos dados apresentam
limitacdes inerentes a sua propria natureza. Todavia, muitas das limitacdes
assim consideradas nao constituem, de fato, limitagbes para o tipo de pesquisa
em questdo. Sobretudo, o fato de a informacéo ser filtrada pelo ponto de vista
do entrevistado ndo se apresenta como obstaculo para interpretacdo das
informacgdes. Ao contrario, algumas perguntas no roteiro tiveram o objetivo de
conhecer um pouco sobre a trajetéria. Uma questdo € tida como grande fonte
de limitagdo das entrevistas. Trata-se da disposicdo dos entrevistados em
falarem. Isto é, podem ser voluntarios funcionarios que nao se dispde a expor o
gue pensam (respondendo com respostas monossilabicas) ou que se desviam
para assuntos de outro interesse. Para tentar contornar tal situagéo, foram
construidas perguntas de apoio que reformularam o topico, permitindo a sua
retomada. No segundo caso, tentou-se reconduzir o0 entrevistado ao ponto de

interesse.

4. A empresa pesquisada - Empresa X

A empresa cujos funcionérios foram entrevistados é de destacada atuacdo na

economia brasileira, no setor exportador de bens primarios.

As descricbes da empresa enfatizam a sua singularidade frente a comparacao

com as demais estatais brasileiras. Notadamente, as descricdes da Empresa X
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premiam sua caracterizagdo como a mais privada das empresas estatais. Isto
porque a administragdo e orientacdo da empresa, ao longo de seus mais de
cinqlenta anos de histéria como empresa mista — com maioria do controle
exercido pela Unido — nado teriam sido maculadas por interesses politicos
menores e se seriam orientados pelos mesmos principios que norteiam uma

empresa privada, a rentabilidade econdémica.

Todavia, ndo se pode analisar mais profundamente a Empresa X sem se ter
mente a sua influéncia estratégica para o pais, como um elemento de politica
de estado. Assim, os diversos projetos empreendidos pela Empresa X e sua
atuacdo sao em grande medida orientados pelo interesse publico, ou melhor
dizendo, pela corrente politica dominante no Brasil. Os momentos de criagdo e
privatizacdo da empresa nao poderiam ser mais ilustrativos. A empresa, entéo
estatal, nasce na década de 1940, sob o governo intervencionista de Getulio
Vargas, como um dos simbolos do movimento de industrializacdo que privilegia
a industria nacional. Nos anos 1990, ainda antes de iniciado o processo de
privatizacdo, mas ja tendo sido iniciada a onda privatizante no Brasil, a
empresa vive uma retracado de suas atividades e significativa reducao de sua
mao-de-obra que cai cerca de vinte e cinco por cento, de cerca de 20 mil para

menos de 13 mil funcionarios apos a privatizagao.

Pouco mais de cinquenta anos depois, a privatizacdo da empresa é€,
igualmente, um marco no processo de privatizacdo — processo que simboliza a
vigéncia de politicas de cunho neoliberal no pais, que implicam na

reorganizacao do papel do estado.

Por se tratar de uma empresa que nasce como estatal, cré-se imprescindivel
tecer algumas consideracdes sobre a atuacdo empresarial do estado por meio
de empresas estatais, sem quais a compreensao da trajetoria da Empresa X
pode ser seriamente comprometida. Neste sentido, sera utilizado o estudo de
Abranches e Dain (1978). Os autores mencionam seis pontos que compdem
um quadro “conceitual minimo” (1978; 3) a partir dos quais se pode “apreender
0O que é comum e 0 que é especifico em cada experiéncia [de atuacdo

empresarial do estado]” (1978;3). Tais pontos serdo aqui reproduzidos.
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O primeiro ponto diz respeito a especificidade estrutural em que se concebe a
atuacdo empresarial do Estado. Trata-se de entender a interacdo entre as
demandas econdmicas e a limitacdo da intervencdo estatal em suprir tais
demandas dada pelo quadro politico que define quais papéis caberdo a qual
dos trés agentes: Estado, Capital privado nacional e Capital estrangeiro. Como
se vera em alguns momentos a atuacdo da Empresa X € intensificada ou
retraida em funcdo de periodos de mais ou menos nacionalistas, mais ou
menos receptivos a atuacdo do capital privado, especialmente, o estrangeiro.
Todavia, ndo se deve concluir, erroneamente, que a atuagdo estatal seja

apenas

“(...) um ajuste tempordrio para resguardar o setor privado das
pressbes sistematicas de ciclos depressivos, nem um descaminho
politico determinado pelo peso eventual de grupos contrarios a
‘economia de mercado’ ou a ‘livre manifestacdo’ dos interesses sociais.
E, na verdade, parte integrante de um padrdo de desenvolvimento
capitalista, um elemento indissociavel de um conjunto de fatores que
definem o quadro histérico-estrutural especifico no qual se desenvolve
a sociedade nacional” (ABRANCHES & DAIN, 1978; 8)

O segundo ponto trata da ambiguidade estrutural inerente a empresa estatal,
que deriva da sua condicdo dubia de ser, simultaneamente, organizacéo
produtiva, dotada de uma face empresarial que a aproximaria do privado, e
aparelho de estado. Ser uma empresa controlada pelo estado implica em uma
série de impulsos (dotacdo de recursos politicos e econdmicos) e, a0 mesmo
tempo, em limitagcdes de ordem macro-econémica e macro-politica. O carater
dubio ao lado destes impulsos e limitagdes faz com que o processo decisorio
em uma estatal adquira um grau de complexidade ndo encontravel em uma
organizacéo privada. Dito de outra forma, a grande empresa estatal enfrenta os
problemas tipicos de uma grande empresa capitalista (com algumas facilidades
que sado provenientes da sua condicdo de estatal) e problemas conferidos pela

sua natureza de aparelho de estado.

Abranches e Dain (1978) explicam que esta ambiglidade é normalmente
solucionada por meio da identificacdo da empresa com um dos lados, aparelho

de estado ou organizacdo produtiva. Como se vera em muitos momentos da
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histéria da Empresa X, apresenta-se, claramente, a identificacdo prevalecente
com o lado empresério. Entretanto, isso ndo exime a empresa de sua fungéo
publica, que aparece em varios momentos, como nhas acOes de

desenvolvimento da regido de atuacdo da Empresa X.

A questdo da autonomia na empresa estatal € o terceiro ponto de destaque.
Antes de qualquer consideracdo sobre este ponto, deve estar claro que, uma
vez que a questao da autonomia esta entrelacada a da ambiguidade estrutural,
a autonomia, “em qualquer instancia, € sempre relativa [e, assim sendo], nada
mais é pacifico”. (ABRANCHES & DAIN, 1978; 15)

A autonomia € analisa em quatro dimensdes: politica, gerencial, financeira e
de capital. De fato, a autonomia estaria fortemente relacionada ao quadro
estrutural em que a estatal foi concebida. Algumas foram concebidas com a
intencdo de se manterem ligadas ao Estado, ndo podendo ter, as vezes em
funcdo da natureza da sua atividade, autonomia financeira. Outras foram ja
idealizadas como empresas que pudessem alcancar sua autonomia financeira
e mesmo de capital. A autonomia financeira € particularmente importante ja
que seria, segundo Abranches e Dain (1978), a condicdo necessaria, mas nao

suficiente para conquistar os demais tipos de autonomia.

A Empresa X tinha, ainda que ndo nos seus primeiros anos de existéncia,
autonomia financeira, atestada pela sua rentabilidade e acesso a fontes
multiplas de financiamento, sem necessariamente contar com a garantia do
governo brasileiro (que foi bastante importante nos primeiros anos). Ja a
autonomia de capital € mais complexa por envolver a livre alocacdo do
excedente. Dado os limites de sua atuacao definidos em acordo com instancias
superiores (autonomia politica ndo marcada por excessiva interferéncia
externa), pode-se dizer que a Empresa X gozava de autonomia gerencial. Isto
€, 0 modo como se daria a implementacdo de objetivos estabelecidos

externamente era definida internamente.

O ponto seguinte € a natureza da atividade produtiva em relacéo a trés pontos:
atividade voltada para economia doméstica ou para geracdo de divisas; grau

de concentragéo e setores com 0s quais de articulam.
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Ainda que forneca matéria-prima para a industria de base nacional, a Empresa
X é, inegavelmente, desde sua fundagdo, uma empresa exportadora e,

portanto, geradora de divisas. Este aspecto € extremamente importante porque

“Paradoxalmente, seu proprio éxito impde-lhes [as estatais],
posteriormente, novas restricbes, uma vez que a sua capacidade
geradora de excedente pode por sua vez ser direcionada segundo
determinacdes maiores de politica econémica.” (ABRANCHES & DAIN,
1978; 20)

O quinto ponto traz o foco para a estratégia empresarial e o formato
operacional de uma empresa estatal. Como se poderia inferir, estes dois
aspectos sdo fortemente influenciados pelos demais, principalmente, pela
questdao da autonomia. Assim, tendo em vista as particularidades de uma
empresa estatal, o que este ponto suscita é a identificacdo da possibilidade de
atuacdo de uma empresa estatal utilizando-se de instrumento tipicamente

empresariais, dentro dos limites definidos externamente a empresa.

Tal possibilidade de atuacdo muito préxima aquela de uma grande empresa
capitalista decorreria, de acordo com Abranches e Dain (1978), em funcdo de
alguns aspectos: uma forma organizacional que permita a empresa usufruir
plenamente de seus recursos, bem como autonomia financeira, gerencial e de
capital (que, de fato, sdo sempre relativas); estrutura do mercado em que atua
(se monopolista ou oligopolista); a adequacao entre a estratégia de expansao e
o formato empresarial. Este Ultimo aspecto merece atencdo especial no caso
da Empresa X. Para os autores, a empresa, na sua fase de expansdo com
base em diversificacdo n&o estaria conseguindo conciliar a formagao de
politicas para todo o grupo com a autonomia necessaria ao desenvolvimento

das subsidiarias.

O ultimo elemento trata da avaliacdo de desempenho em uma estatal. Em
funcdo das dimensdes explicitadas ao longo dois cinco pontos anteriores,
pode-se, desde j4, inferir que o tema da avaliacdo €, especialmente, complexo,
devido, principalmente, a ambiglidade estrutural. Afinal, que aspecto deveria

115



ser enfatizado na avaliagéo: o aspecto publico ou empresarial®®? Esta quest&o

permanece em aberto.

4.1.Breve histérico da Empresa X

A Empresa X se firma como uma grande empresa nacional, de carater
exportador, nos anos 1950, na sua primeira década de existéncia. O
fortalecimento da empresa € claramente ilustrado pela verticalizacdo de suas
atividades. Como advertem Abranches e Dain (1978), o sucesso da Empresa
X na década de 1950 ndo deve ser atribuido exclusivamente aos aspectos
anteriormente relatados. A trajetoria bem sucedida deveu-se também a uma
reforma administrativa cujo relato € especialmente importante para este
trabalho porque parece indicar a formagédo daquela classe gerencial, esséncia
a formacgéo da grande empresa capitalista a qual Chandler faz referéncia.

No corpo de funcionarios da Empresa X incluia-se um nivel técnico altamente
gualificado, sobretudo de engenheiros, que, entretanto, era sub-aproveitado e
encontrava-se disperso e alheio ao centro de tomada de decisdo da empresa
(ABRANCHES & DAIN, 1978). J4 no primeiro ano da década de 1950 sao
feitos esforgos no sentido de identificar os melhores nestes quadros técnicos e
assimila-los ao centro decisério da empresa. Formava-se, deste modo, um
guadro gerencial, que passava a ser alimentado pela ascensao funcional que
proporcionaria a racionalizacdo da carreira dos melhores técnicos. Entretanto,
tdo ou mais importante que a utilizacdo das capacidades e habilidades destes
técnicos era a formacdo de um grupo homogéneo na direcdo da empresa,
comprometido com a sua continuidade (ABRANCHES & DAIN, 1978). Néao
impressiona, entdo, que dentre estes profissionais colhidos em atividades

operacionais, estivessem alguns presidentes da empresa.

“Este nucleo de elite sera responsavel pela manutencéo e circulacao
de informacdes estratégicas, pela sedimentacdo de um esprit de corps
essencial a consolidacdo da empresa. Constituirdo, enfim, o que, em
linguagem corrente, chama-se a ‘maquina’, relativamente autbnoma e
guase sempre resguardada das eventualidades e circunstancias

% A esta dificuldade intrinseca, os autores chamam atencdo para outra que decorre da
inadequacao dos instrumentos de avaliacdo proposto pela microeconomia tradicional que néo
dao conta nem mesmo da complexidade de uma grande empresa capitalista.
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politicas que afetam os aparelhos de estado. S&o homens de empresa
e estado e, raramente, homens de governo.” (ABRANCHES & DAIN,
1978; 65)°’

Esta continuidade seria ainda um elemento para o sucesso da politica

comercial da empresa®®.

Esta reforma administrativa, caracterizada pelo presidente da empresa na
época como um turning point, indica que o péndulo da ambiglidade estrutural
na Empresa X se inclina para a feicdo empresarial e privada, embora
identifiqgue problemas neste tipo de gestédo, sobretudo no que se trata de suas
incongruéncias na promocédo do bem-comum. Entretanto, na mesma fala que o
presidente resume a administracdo da Empresa X como a de uma empresa
privada, estdo presentes referéncias ao seu papel como instrumento de
Estado:

“(...) somos por educacédo e formacgdo, infensos as ortodoxias. Se em
muitas e variadas circunstancias a ‘free interprise’ tem sido o mais
eficiente instrumento de enriquecimento e prosperidade nacional, nem
por isso somos intransigentemente solidarios com este método de
producdo que, em certos casos e em diversas oportunidades, se tem
revelado como um instrumento de dois gumes e gerador de injusticas
sociais, enriquecendo alguns e oprimindo a maioria. Isto ndo implica,
porém, em que prefiramos, sempre e invariavelmente, a via estatal ou
paraestatal para a manipulacdo e o desenvolvimento das riquezas
basicas da na¢do. Muito ao contrario, € totalmente diverso o angulo em
gue nos colocamos no vasto campo dos problemas econémicos. A nao
ser em casos especificos, de evidente indicacdo da solucdo estatal,
preferimos a livre empresa como melhor instrumento de
enriguecimento nacional (...) No que concerne a atual Diretoria da
Empresa X - fortemente apoiada por toda a equipe de trabalho da
Empresa, cujo pensamento se afirma e se homogeneiza na rotina
diaria e nas reunides semanais dos diretores e chefes de servico, para
debate dos problemas da administragdo — ficou estabelecido que o
remédio heroico para o éxito das sociedades de economia mista e
mesmo para as sociedades estatais, seria a adogdao, sem nenhuma
transigéncia, da necessidade de administra-las com a mentalidade

" Nas palavras de um ex-presidente da empresa: “A continuidade politica da Empresa X
dependeu da existéncia de bons empresarios (sic), em etapas passadas e da capacidade do
corpo de funcionarios de alto nivel em garantir a permanéncia de certos valores e objetivos
como elementos inerentes a empresa (...) “(ABRANCHES & DAIN, 1978; 65)

°® pPara 0 mesmo presidente,” demonstrar-se uma estrutura sélida e auténoma, relativamente
independente de possiveis mudancas bruscas de governo e de orientagBes governamentais”
seria parte constituinte do sucesso comercial. “(ABRANCHES & DAIN, 1978; 65)
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igual & que se emprega na direcdo das empresas privadas, nao
permitindo que se transformem aquelas em ninhos de parasitas, nem
cabides de empregos, e fonte de negdcios particulares. Os
administradores desta estirpe séo legitimos procuradores do povo, em
funcdo da confianca do Governo, detentor da maioria das ac¢des” (,
Relatorio da Diretoria correspondente a 1951 apud ABRANCHES &
DAIN, 1978; 51)

Assim, a consolidacdo da feicdo empresarial e relativamente autbnoma
financeiramente, no que diz respeito as suas decisdes estratégicas, nao deve
levar a conclusdo enganosa de que a Empresa X tivesse papel menor como
instrumento de estado. O Plano de Metas do governo Juscelino Kubitschek que

previa avancar “50 anos em 5” teve reflexos sobre a Empresa X.

Nos anos 1960, a empresa se consolida como uma grande exportadora em
ambito mundial, que integrava suas atividades de producdo no Brasil e
comercializacdo para paises na América do Norte, Europa e Asia. Todavia,
frente a um contexto internacional ndo particularmente favoravel, marcado pela
elevacéo da oferta e reducéo de precos seu principal produto, o0 mercado passa
ser ndo mais de ofertantes, como a politica agressiva de precos da década
anterior demonstrava, mas sim de compradores. Frente a reducéo do preco, a
rentabilidade da empresa teria de ser alcancada por meio de elevagcédo das
suas vendas. Neste sentido, a empresa investiu em mercados ja conhecidos,
principalmente, o Japdo e a Alemanha Ocidental, realizando ndo mais

contratos anuais, mas sim em bases mais longas.

Na mesma época, a companhia realizou o0 seu primeiro movimento de

diversificacdo nao relacionada, com a criacdo de subsidiarias.

O Golpe de 1964, trouxe significativas alteragbes nas diretrizes econdmicas e
politicas que, por sua vez, tiveram impacto direto sobre Empresa X. A
orientacdo ndo era mais o fortalecimento da Empresa X perante as empresas
estrangeiras. Ao contrario, a presenca do Estado na economia deveria ser
apenas suplementar ao capital privado, sem nenhum preconceito a priori em

relacdo ao capital estrangeiro.
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A expansdo da Empresa X, que também era uma dentre as prioridades
estabelecidas no PAEG®®, demandavam uma re-adequacdo da estrutura da
empresa. De fato, desde o inicio da década, foram feitos estudos sobre uma
estrutura que atendesse aos planos de expansao. De fato, no entendimento de
Abranches e Dain (1978) o ajuste entre estratégia e estrutura, que seria
necessario as grandes empresas em expansao em algum momento de sua

trajetéria (Chandler, 1962) provou-se um dos grandes desafios para a empresa:

“Este € o caso (...) da Empresa X, que ao transformar-se em um
conglomerado estatal, perdeu, em parte, o0 controle de suas
subsidiarias, ndo conseguindo alcancar, até o presente [1978], o status
efetivo de empresa holding” (ABRANCHES & DAIN, 1978, 5)

A reforma administrativa gerou trés principais mudancas. A primeira delas foi a
divisdo entre planejamento e implementagdo, a partir da concepcao de dois
orgdos com fungbBes distintas, mas também interdependentes e
complementares. O oOrgao deliberativo era formado pelo Conselho de
Acionistas e pela Diretoria da empresa. O 6rgdo executivo era constituido por
orgdo da direcdo geral (Presidéncia, Diretoria e Junta de Programacédo e
Coordenacgdo) e pelos oOrgdos operacionais (as divisdes). A Junta de
Programacao e Coordenacdo caberia a realizacdo de reunides trimestrais ou
semestrais que reunia os funcionarios graduados, mesmo técnicos, de todas as
divisdes. Estas reunides tinham por objetivo engajar os funcionarios aos planos

da empresa.

A segunda mudanca foi a reestruturacdo funcional em oito divisées: Financeira,
Controle, Desenvolvimento, Operag¢des, Administrativa, Patriménio, Juridica e
Comercial. A criacdo da divisdo de Desenvolvimento, em particular, suportava

a estratégia da empresa em se expandir, também por meio de diversificacao.

Finalmente, a terceira mudanca diz respeito as politicas de pessoal. A partir de
entdo, a selecao seria feita, exclusivamente, com base no mérito do candidato,
por meio da afericdo por testes psicotécnicos e provas de habilitacdo. Além

disso, também foram definidas as estruturas e fun¢des dos novos cargos e

% Plano de A¢do Econdémica do Governo, no governo Castello Branco (1964-1966)
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como se daria a sucessao na empresa. As mudancas implementadas indicam
uma formalizagdo do Segundo Espirito do Capitalismo na Companhia a medida
gue condicionava a ascensao ao mérito e indicavam critérios objetivos e claros,
que se opunham a uma avaliacdo subjetiva que pudesse ser baseada em

elementos da l6gica doméstica.

Sobre este ponto, cabe uma reflexdo um pouco mais aprofundada. Wetzel
(2004) faz uma analogia entre os elementos da légica doméstica no Primeiro
Espirito do Capitalismo e o estereétipo da empresa estatal, fundada em
favorecimento pessoal. O Segundo Espirito do Capitalismo, como ja visto,
busca, em grande medida, superar a l6gica doméstica e infundir a meritocracia
na grande empresa capitalista. Neste mesmo sentido, pode-se pensar que a
reforma administrativa no tocante as politicas de pessoal cumpre, ainda, um
importante papel ao deixar claro que na Empresa X a logica é outra, € a de
meritocracia, que seria tipica da grande empresa privada, e ndo a légica do
esteredtipo da empresa publica no Brasil. Conforme descrito no livro
comemorativo de cinqluenta anos da empresa, a reforma administrativa
reforcava a separacao entre a empresa e 0s interesses politicos. Ainda mais, a
reforma administrativa mostra-se indispensavel no sentido de promover a
formacdo de uma hierarquia gerencial, tida por Fleck (2004) como um dos

tracos que determinam a auto-perpetuacéo de uma empresa:

“Na condicdo de principal acionista, o Estado, utilizando critérios
predominantemente politicos e nao técnicos, podia nomear ou
substituir livremente os diretores, 0 que ameacava a continuidade das
politicas em execucdo. Nesse sentido, o aumento do numero de
divisdes, o0 estreitamento das relacdes entre os superintendes gerais
desses 0Orgdos e o presidente e a extincdo do cargo de
Superintendente Geral da Companhia e a sua substituicdo, na pratica,
pela Junta de Programacédo e Coordenacdo podem ser interpretados
como uma forma de que a Empresa X pretendia garantir a sua unidade
organica e a normalidade no seu fluxo decisorio. Afinal, a Empresa X
vivia haqueles anos um processo de rapida expanséao, correndo riscos,
segundo algumas avaliacdes, de desintegragdo ou perda de controle
por parte de seus dirigentes” (Livro comemorativo dos 50 anos da
empresa, 1992;.151).
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O processo de expansao marcado pela diversificacdo ndo apenas vertical, mas
também horizontal, identificaria a trajetdria da Empresa X na década seguinte,
quando, em 1976, a empresa aparece pela primeira vez na lista das quinhentas
maiores empresas do mundo fora dos Estados Unidos, elaborada pela revista
Fortune (TENDENCIA, 1976).

Tal fato é ainda mais notavel se se recorda que, em 1976, o mundo vivenciava
um breve intervalo entre as duas crises do Petroleo, No ano seguinte,
entretanto, a Empresa X registra o seu primeiro resultado negativo em trinta

anos.

A primeira metade dos anos 1970 foi particularmente importante para a
empresa, a partir da consolidacdo de seus contratos de longo prazo com
clientes internacionais, incluindo novos clientes, dentre eles os paises

comunistas.

Abranches e Dain (1978) explicam a racionalidade deste moto continuo de
expansao. O exemplo da trajetéria da Empresa X ndo daria margem a davidas:

€ crescer ou morrer.

“A despeito de extremamente vulneravel as oscilagbes do mercado, de
s6 ter atingido um formato empresarial proprio a duras penas e ter
atravessado a maior parte da década com seérios problemas financeiros
[ainda nos anos 1950], a Empresa X sé encontra solu¢do para seus
problemas através da sua expansao acelerada” (ABRANCHES & DAIN,
1978; 67)

Ainda que a diversificagdo de atividades fosse um importante movimento de
expansdo, as diretrizes do novo governo do general Figueiredo para a
companhia indicavam a reconcentracdo da sua atuacdo a exploracdo do seu
principal produto e a privatizacdo das outras empresas ndo relacionadas a
atividade original.

No intuito de, mais uma vez, adequar a estrutura funcional ao ritmo e rumos da
expansdo da empresa, a Empresa X presenciou na década de 1970 duas
reformas estruturais. Antes das reformas, logo em 1970, foi criada uma Divisdo

Industrial, cuja funcédo era administrar os novos empreendimentos industriais
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gue passavam a integrar a companhia. A primeira das reformas ocorreu em
1975. Foi entdo instituido o Conselho de Administracdo (em antecipacdo as
exigéncias da lei das Sociedades Anbnimas de 1976) e as antigas nove
divisdes tornaram-se doze superintendéncias. Frente a ampliacdo da empresa,
foi dada énfase a sistematizagdo automatizada de todas as informagdes. Dois
anos depois, foi feita uma nova reforma, que resultou na re-divisdo da empresa

em quatorze superintendéncias.

Ainda em 1973 foi criada a instituicdo de seguridade para os funcionérios da

empresa.

Permaneceram os esforcos no sentido de capacitar a for¢ca de trabalho, com
elevacdo da capacitacdo do quadro técnico, treinamento e renovacdo do
pessoal. Na avaliacdo de Abranches e Dain (1978), apesar de todos os
esforcos no sentido de promover o ajuste de um conglomerado, a Empresa X
ndo conseguiu escapar a fragmentacdo, o que reduzia seu poder de controle

sobre as subsidiarias.

Os anos de 1980 se iniciavam para a empresa com a tentativa de se manter
unificada, mas com desaceleracdo da diversificacdo, conforme a orientacdo do
governo central — configurando um cenario de crescimento moderado. No
entanto, apesar da crise mundial e da recessdo que marcou 0os anos 1980 no
Brasil (por isso batizada a Década Perdida), a Empresa X se lanca em um
projeto gigantesco, que vai balizar sua atuacdo nas décadas seguintes, ao

elevar significativamente a producao do seu principal produto de exportacao.

O novo projeto e a diversificacdo da empresa, notadamente, em associacéo
com capitais privados implicaram na reformulacdo da estrutura administrativa
da empresa que culminou na separacdo entre os sistemas Norte e Sul. Ao
longo de toda a década foram criadas e suprimidas superintendéncias, de
modo a torna-la cada vez menos uma empresa organizada funcionalmente e
sim por area de negocio. Formalmente, apenas em 1992, as superintendéncias
passariam a se organizar como area de negocios, com objetivo de tornarem-se

mais autdbnomas, “de racionalizar os esfor¢cos e dar mais organicidade ao
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imenso conglomerado em que se transformara” (Livro Comemorativo, 1992;
287).

Em paralelo, a Empresa X j& comecava a vivenciar o enxugamento imposto
pelo governo federal, que antecedia o periodo de privatizagdes que, em alguns
anos, atingiria a empresa. Na verdade, a politica de privatizacdo nédo era
exatamente uma novidade para empresa. Uma empresa controlada havia sido

privatizada em meados dos anos 1980.

4.1.1. Os anos 1990 e 2000
No inicio dos anos 1990, a empresa lanca seu Plano Estratégico para os vinte

anos seguintes. O plano leva em consideracdo 0s cenarios brasileiro e
internacional e as transformacdes na demanda por recursos primarios. O
cenario brasileiro € marcado pela reducdo do papel empresarial do Estado,
com énfase na participacdo do capital estrangeiro em atividades antes estatais.
No panorama internacional, segundo diagnoéstico da companhia, destacam-se a
informatizacdo e terceirizacdo dos paises desenvolvidos e seu reflexo nos
paises em desenvolvimento; a acentuacdo da vulnerabilidade frente as
mudangcas na economia mundial; a preocupagdo com desenvolvimento
sustentavel. Em relacdo ao mercado para seus produtos, o relatério chama a
atencao para o reflexo das campanhas ecoldgicas como a redugcédo no uso de
materiais para a fabricacdo de bens mais leves e também resistentes, a
reciclagem de materiais, a redu¢cdo na demanda em razédo do fim da Guerra

Fria e aumento na demanda por materiais resistentes a corrosao.

A partir do quadro desenhado, a Empresa X definiria sua atuagdo como a de
uma “empresa competitiva, diversificada e de ambito internacional” (Livro
Comemorativo, 1992; 289), que investe naqueles setores em que teria

vantagem comparativa.

Em todas as suas areas de atuacéo, a empresa definiu dez pontos guias. Nao
€ de se estranhar que estes pontos se afinem ao discurso do Terceiro Espirito
do Capitalismo. Afinal, como ja dito, o Terceiro Espirito do Capitalismo chega

ao Brasil concomitantemente a abertura comercial e ao reposicionamento do
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papel do Estado, que se intensificam nos anos 1990, jA no governo de
Fernando Collor. A Empresa X, uma empresa tradicionalmente alerta ao que
acontece fora do Brasil e reconhecida pela sua atuacdo como uma empresa
privada, ndo estaria alheia aos novos ventos. Talvez, mais do que isso, a
manifestacdo do espirito do capitalismo em uma empresa do porte e
importancia da Empresa X seria um exemplo ndo apenas para as empresas

estatais, mas para as demais empresas brasileiras.
Desse modo, 0s dez pontos que regiram a atuacao da empresa seriam:

1 “A orientagdo para o cliente e para o mercado, buscando a qualidade total
(que envolve até mesmo os fornecedores) e a agregacdo de valor ao capital

investido”;
2 “Garantir a competitividade de seus produtos”;
3 “Reduzir a poluicdo e o impacto ambiental de suas atividades”;

4 “Promover a diversificacao, verticalizacdo e globalizacdo nos segmentos de

recursos minerais e de base florestal”;
5 “Crescer enquanto empresa logistica”;

6 Despender sua capacidade de investimento em varios projetos, minimizando

OS riscos.;

7 "Reforcar sua capacidade de aglutinar socios, tanto em ambito nacional

quanto mundial”;

8 “Valorizagdo permanente de seus recursos humanos. Considerando as
pessoas como valores e ndo como custos, a Empresa X procurara ampliar a
participacdo de cada um e de todos nas decisbes e nas acdes, com plena

utilizagc&o de sua criatividade”;

9 “Continuar buscando mecanismos que propiciem desenvolvimento auto-

sustentado das comunidades instaladas dentro de sua area de atuacao”;

10 “A Companhia devera manter e consolidar o respeito aos principios éticos

que sempre pautaram suas relacées com todos aqueles que estao envolvidos
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com ela: acionistas, empregados, fornecedores, clientes, parlamentares, entre
outros” (Livro Comemorativo, 1992; 289 e 290)

Mais ou menos diretamente, estdo expressos aspectos muito préprios ao
Terceiro Espirito do Capitalismo: a orientacdo para o cliente e o mercado, a
competitividade acirrada, a possibilidade de florescimento do funcionéario cuja
criatividade € relevante, a importancia do estabelecimento de relacdes
(ampliacdo de sécios e afinacdo da relagdo com fornecedores), a importancia
da ética.

Todavia, a manifestagdo do Terceiro Espirito do Capitalismo ndo se da
puramente pela publicagdo de um documento, nem ocorre sem reveses e
contradicdes. A este respeito cabe reproduzir as impressfes da imprensa sobre

0 plano estratégico.

“Em sintese, [0 documento] aponta para uma direcdo bem oposta as
teses neoliberais pregadas pelo presidente Fernando Collor de Mello,
de reducdo do tamanho do Estado na economia. Para ganhar
competitividade no plano internacional, a estatal precisa, cada vez
mais, ganhar novas fatias do mercado, diversificar a sua producéao e
atuar em flancos bem diferentes”. (JORNAL DO BRASIL, 1990)

Os investimentos da empresa em setores diversos nos anos posteriores
exemplifica que a empresa ndo seguiu, pelo menos a principio, o conselho da
concentracdo as atividades do core business, seguindo aparentemente o
modelo dos grandes conglomerados japoneses. A énfase na figura do acionista
e exigéncia de padrbes cada vez mais elevados de enxugamento e
produtividade, por outro lado, sinalizam a sintonia com as best practices

notoriamente americanas.

A despeito de um plano estratégico ambiciosamente claro, os anos seguintes
mostrar-se-iam, particularmente, conturbados em razdo do processo de
privatizacdo, que mobilizou a sociedade brasileira, e a posterior mudanca de

controle acionario.
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4.1.1.1. O Programa Nacional de Desestatizacao - PND
O relato da histéria da Empresa X nos anos 1990 nao pode ser desvinculado

da aceleracdo do programa de desestatizacdo, que caracterizaria um novo
posicionamento do Estado Brasileiro, de empresario para regulador da
atividade econdmica. A privatizacdo da empresa, na segunda metade dos anos
1990, foi descrita como a venda da joia da Coroa e sua execucdo era parte
fundamental para o sucesso de todo o programa.

A agilidade no processo de privatizagdo de empresas estatais se justifica a
medida que é uma das bases do novo modelo de estado traduzido no
Consenso de Washington, cujas recomendacfes haviam sido tardiamente
seguidas no Brasil, frente a velocidade de adocdo dos demais paises latino-
americanos, sobretudo se se considera que o Chile aderiu a boa parte delas
ainda no regime de Pinochet®.

De maneira mais geral, o Programa Nacional de Desestatizac&o® alinha o
Brasil as tendéncias internacionais de revisao do papel do Estado, que deixaria
de intervir diretamente na economia, por meio de unidades produtivas estatais,

e colocaria em primeiro plano os programas de bem-estar®.

O PDN foi instituido logo no primeiro més do governo Fernando Collor por meio

da medida provisoria 115, que depois se tornou a Lei 8031.

No programa, que teve como executor o BNDES, podem-se se distinguir trés
grandes fases (MATOS & OLIVEIRA, 1996). A primeira se caracterizou pela
transferéncia a iniciativa privada das empresas cujo controle em funcdo de
problemas de diversas naturezas havia sido passado para o governo, por meio
do BNDESpar. A segunda fase engloba a privatizacdo de empresas que
nasceram estatais. Finalmente, a terceira fase se traduz na concessao dos

servicos publicos as empresas privadas, a partir da promulgacéo da lei 8987, a

% Dajf a nota de Hobsbawm de gue o neo-liberalismo ndo necessariamente se quer ver filiado a
democracia e a liberdade.

®® Ainda na década de 1980, houve uma primeira fase do programa de privatizacdo, que
embora tenha valor simboélico em termos quantitativos ndo se compara a segunda rodada de
privatizacdes ocorrida nos anos 1990. Na década de 1980, o programa de privatizacédo gerou
780 milhdes de dolares. Na década de 1990, o montante chegou a 105 bilhdes de doélares.

%2 Notadamente, deve-se discutir o foco das politicas sociais, que se alteram profundamente
com o fim da hegemonia da inspiracao keynesiana frente a inspiracédo de Haiek
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Lei das Concessdes, que alterou profundamente as diretrizes da concesséao de

servigos publicos.

O programa de privatizacdo gerou, entre receita de vendas e dividas
transferidas, 105,298 bilhdes de dodlares, dos quais 88% foram resultados das
privatizacdes realizadas no governo Fernando Henrique Cardoso (SILVA,
SANTOS & CHAN, 2004).

Em uma otica particular e mais claramente conjuntural, a privatizacdo de
empresas se apresentava como uma alternativa que conciliava a reducéo do
déficit publico que crescia aceleradamente®®, dados os volumes crescentes de
endividamento e a espiral de juros, e a manutencdo da estabilidade de precos
(MATOS & OLIVEIRA, 1996). O processo de privatizacdo apresentaria ainda

outras vantagens:

“Além de complementar as receitas correntes com o resultado das
vendas, o0 processo de privatizacdo reduz as necessidades de
financiamento do setor publico (NFSP) em duas vertentes. Na primeira
reduz a necessidade de emissdo de papéis (titulos ou moeda) para
financiar gastos correntes. Na segunda reduz a divida em virtude da
troca de titulos publicos por acdes da empresas privatizadas”.(MATOS
& OLIVEIRA, 1996; 9)

Cabe observar que se a incapacidade do governo em realizar investimentos
nas estatais se constituia em uma fonte de justificativa do processo de
desestatizacdo, tal argumento ndo seria bem aplicado a Empresa X uma vez
gue a empresa apresentava um historico de relacionamentos com clientes
internacionais, que se tornavam associados em novos empreendimentos,
sobretudo os japoneses, que elevava sua capacidade de investimento, sem

necessidade de recorrer ao governo.

A respeito da consecucao do objetivo de abater dividas com as receitas da privatizagao,
cabe observar:” O governo fechou o balango das privatizacdes ano passado [1997]. Dos R$ 9,5
bilhdes que conseguiu arrecadar com a venda de empresas e concessdes de servi¢os publicos,
apenas 3,4 bilhdes entraram no Tesouro Nacional. O restante corresponde a parcela que foi
financiada aos compradores, ao repasse de metade dos recursos da Empresa X para o Fundo
de Reestruturacdo Econdmica e a outras despesas menores (...)" ( Jornal O Globo,
31/05/1998)
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Do ponto de vista das empresas e da alocacéo de recursos, os defensores da
desestatizagcdo argumentavam que a privatizacdo colocaria um fim a
duplicidade de objetivos publico e privado, a que estdo submetidos as
empresas estatais. A orientacdo privada, ou seja, a busca pela maximizacao do
lucro e risco de faléncia (antes excluido pelo socorro prestado pelo governo)
seria fonte de flexibilidade e eficiéncia as empresas privatizadas. Mais do que
isso, a entrada da iniciativa privada aliada ao fim do monopdlio estatal em
alguns setores eliminaria a concentracao, tornaria 0 ambiente econémico mais
competitivo, o que seria fonte de eficiéncia técnica e alocativa. Em outras
palavras, o processo de privatizacdo representaria um grande passo em
direcdo a prevaléncia da visdo do acionista, que caracteriza a nova etapa do

capitalismo.

4.1.1.2. Os anos de preparagao para a Privatizacao
Com o objetivo de ‘arrumar a casa’ para privatizacdo, a empresa passa por

uma reforma administrativa que resulta na estruturacdo de Unidades de
Negdécios, um enxugamento no seu quadro de funcionarios e passa a ser
gerida por um contrato de gestdo que lhe daria ainda mais autonomia em

relacdo ao governo Federal.

Com objetivo de diagnosticar as fontes de ganho ou perda de dinheiro para a
Companhia e agilizar a tomada de decisdo no seio de uma grande empresa, a
Empresa X passa por uma grande reforma administrativa da qual se originam

sete areas de negdcios em espelho ao setor de atividade.

Cada unidade de negdcios passa a ser uma unidade de custos e lucros distinta
gue se relaciona com as demais quase como se negociassem no mercado.
Para medir os resultados de cada area e servir como moeda de troca nas
transacdes entre elas, a Empresa X criou uma moeda propria — que foi
equiparado ao délar em dezembro de 1991 e, a partir de entdo, ajustada pelo
IGPM, indice de precos do mercado financeiro, calculado pela Fundacéo
Getulio Vargas. A Controladoria da empresa apura o desempenho de cada
area mensalmente, gerando a identificacdo das areas mais eficientes e/ ou

lucrativas.
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Em paralelo a formagéo de unidades de negdcio, a empresa comeca a adotar o
Just in Time como modelo de gestdo, promovendo uma significativa reducéo de
estoques, que se mostrava ainda mais necessaria frente a queda dos precos

do seu principal produto.

A reforma administrativa iniciada no inicio da década de 1990 néao teve reflexo
apenas na estrutura da empresa, mas igualmente, no numero de funcionarios.
Em dois anos, o 8500 funcionéarios foram demitidos, os niveis hierarquicos da
area operacional se reduziram de nove para cinco e quadro de 711 gerentes
passou a 450. Como resultado, a receita per capita por funcionario, que era de
85.000 ddlares por funcionario em 1990, alcancou 115.000 délares em
dezembro de 1991.

Em 1995, a Empresa X realiza um Programa de Demissao Voluntaria, com
adesdo de 2.100 funcionarios. Em sua reportagem, o jornal O Globo
(14/05/1995) descreve o significado do programa:

“Mais importante do que a economia de custos, nesse momento, € 0
significado simbdlico da medida: a Empresa X devera ser incluida no
Programa Nacional de Desestatizacdo (PND) na préxima quinta-feira e
deu sinal de que nédo precisara de transformacfes profundas para ser
oferecida aos investidores privados”.

Em alinhamento aos cortes sucessivos de funcionarios e o enxugamento de
custos, a adocdo de um contrato de gestdo junto ao governo, no inicio dos
anos 1990, foi um instrumento para tornar a gestdo da Empresa X mais
independente do governo federal. O Contrato de Gestdo assinado pela
empresa e pelos ministérios da Economia e das Minas e Energia concede a
Empresa X autonomia na politica de pessoal (admissédo, demisséo, promocéao e
determinacdo da remuneragao e negociacao e celebracdo de acordos coletivos
de trabalho sem consulta a Uniédo), de precos de seus produtos, investimentos
e no procedimento de solicitacdo de obras. Em contra-partida, a empresa
devera atender determinadas metas, que serao revisadas a cada trés meses,
além de ndo empregar mais de 18.200 funcionarios e destinar, no maximo,
18% de seu faturamento com despesas de pessoal (Jornal do Brasil,
11/06/1992).
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4.1.1.3. A privatizagdo: um embate entre o velho e novo
capitalismo?

A privatizacdo da Empresa X, da joia da coroa das empresas estatais, como

era caracterizada nos meios de comunicacdo, ndo poderia transcorrer

tranquilamente. Diferente do estereotipo das demais estatais, o perfil da

Empresa X no ano de sua privatizacdo nao poderia ser caracterizado como o

de uma empresa ineficiente, que pesava nas costas da Uni&o.

Além disso, a venda da Empresa X se constituia em um marco de que o
processo de privatizagdo estava em pleno vapor e que o modelo de pais que
havia assistido a construcdo dessa empresa ndo era/ ou ndo seria mais
vigente. Portanto, uma privatizacdo com tanto significado foi alvo de grande
polémica que acarretou o adiamento do leildo da empresa. Grupos bastante
heterogéneos se opunham a privatizacdo da empresa: de politicos como os ex-
presidentes Itamar Franco, que durante seu mandato vetou a privatizacdo, e
José Sarney, até a Confederacdo Nacional dos Bispos do Brasil (CNBB) e o

Movimento dos Trabalhadores Rurais sem Terra (MST).

Finalmente, no final da década de 1990, a Empresa X foi leiloada. Os 41, 73%
de acdes com direito a voto que antes eram de propriedade da Unido foram

vendidos ao consoércio vencedor.

Grupos em disputa pela compra da Empresa X

Dois grandes consorcios se organizaram para disputar o leildo da Empresa X.
A relevancia em se descrever os dois grupos esta na caracterizacao da disputa
feita pelo entdo presidente da Republica, Fernando Henrique Cardoso, como
um embate entre dois tipos de capitalismo: um moderno e outro ultrapassado, e
que foi transcrita na revista semanal mais lida no pais, a Revista Veja do grupo
Abril. A vitéria do Consaorcio Brasil, que representaria o capitalismo moderno, é
uma importante fonte de compreensdo dos rumos seguidos pela Empresa X
apos a sua privatizacdo. Os consorcios se personificam nas figuras que

lideravam cada um deles:
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“Mesmo favorecendo em tese a vitdria da Votorantim, Fernando
Henrique considera que, no fundo, Antbénio Ermirio representa um
capitalismo ja meio ultrapassado, enquanto Benjamin Steinbruch da
todos os sinais de se adaptar perfeitamente aos movimentos da
globalizacdo. Tem um perfil agressivo e estd em sintonia com o mundo
da especulacao e do capital volatil. Foi assim que Fernando Henrique viu
o leildo da Empresa X: um duelo de forcas no qual se enfrentavam a
empresa familiar e a corporacao, o velho e o solido capitalista contra o
jovem empresario do mundo sem fronteiras”. (Revista Veja, 14/05/1997;
30)

Ou seja, a disputa pelo controle da Empresa X pode ser contada como uma
disputa entre espiritos do capitalismo, entre um misto do primeiro e segundo
espirito e o Terceiro Espirito que quer instalar ao pais subdesenvolvido,

aterrisando na jOia da coroa.

A revista Veja continua a descrever a aquisicdo da Empresa X pelo Consorcio
Vencedor como o inicio de uma nova fase do capitalismo. Esta identificacao
ainda que encontrada apenas depois de iniciada a pesquisa pode ser vista
como mais um indicio de que a Empresa X se alinha as diretrizes do Terceiro
Espirito do capitalismo desde a definicdo do grupo que venceu o leildo. O
trecho da revista ndo poderia ser mais esclarecedor e posicionado em favor

das mudancas trazidas pelo novo espirito:

“Nao € usual na economia brasileira que um empresario engula uma
companhia maior do que o seu bolso. No Brasil, 99% das empresas
pertencem a familias. Quando uma empresa é vendida, o comprador
tradicionalmente tem um rosto, sabe-se de anteméo o que ele fara com
a empresa comprada e a origem do dinheiro é bem definida. Se Antdnio
Ermirio tivesse levado a estatal teria sido assim. (...)

Com a vitoria de Steinbruch, a tradicdo virou de cabeca para baixo. O
grupo que arrematou a Empresa X tem a cara do quarentdo da Vicunha
[grupo acionario da CSN], mas o dinheiro é do Bradesco, dos
investidores americanos do Nations, do Citibank, de George Soros, dos
fundos de penséo brasileiros. Pode ser um sinal de que a economia
brasileira estaria adotando certos tragos de economias mais
desenvolvidas, como a americana. Nos Estados Unidos, as grandes
corporacbes nao tém donos definidos. (...)"(Revista Veja, 31,
14/05/1997)
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4.1.1.4. Os anos finais da década de 1990: Enxugamento e
Reestruturacéo

Da sua privatizagdo ao ano 2000, a Empresa X restringe seu volume de
investimentos, realiza uma priorizacdo bdos seus projetos mais lucrativos e
executa um Programa de Demissdo Voluntaria — periodo de grande contracéo

e reorganizacao.

4.1.2. Os anos 2000: A maior empresa privada da América Latina
Pode-se dizer que século XXI comecga para a Empresa X ainda em 2000, com

a troca de presidentes. Os primeiros anos do século XXI se caracterizam pela
concentracdo da atuacdo da empresa, pelo retorno dos grandes investimentos,
pelo recorde em valor de mercado da empresa e seu reconhecimento pelos

investidores internacionais.

Um dos entrevistados atribui o recorde em valor de mercado ao novo modelo

de gestao, que sera fonte de analise deste estudo:

“O que ele [o novo Presidente da empresa] fez que eu achei
interessante € que ele fez a empresa captar valor. A Empresa X podia
ter, realmente, muito mais valor do que ela tinha quando ele entrou
aqui em 2001. O que ele fez foi fazer o mercado enxergar que a
Empresa X € uma empresa que tem presenca global, que vai crescer
muito nos préximos anos. O que o mercado faz é precificar a empresa
e colocar ela no valor correto dela. Isso ele fez de uma forma brilhante
gue foi antecipar, de certa forma, trazer para o valor presente o que
poderia demorar 5/6 anos para acontecer, se houvesse outro tipo de
gestao”. (Analista Junior — Homem)

Em novembro de 2003, o BNDES, por meio da Bndespar, eleva sua
participacdo acionaria na Empresa X. Ainda que ndo fosse mais uma empresa

estatal se justificaria a participacado do governo na empresa:

“Temos uma preocupacao geral de preservar empresas que Sao
estratégicas para o desenvolvimento do pais em maos nacionais —
disse ontem o diretor de Industria e Crédito do BNDES, Fabio Erber. —
A Empresa X ndo é qualquer empresa. E uma empresa estratégica
para o desenvolvimento brasileiro”. (Jornal O Globo, 12/11/2003).
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5. Discusséo de resultados
5.1. A natureza do trabalho, o projeto e sua capacidade de mobilizagao

Se as justificativas econbmicas ndo séo suficientes para os trabalhadores
tomarem parte na empreitada capitalista, cabera, entdo, ao Espirito do
capitalismo prové-las de argumentos que expliguem como a participacdo no
capitalismo pode ser fonte de entusiasmo, seguranca e promoc¢ao do bem-estar
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Assim, a primeira fonte de investigacéo
deste trabalho € saber se os entrevistados se sentem contagiados de
entusiasmo pelo que o Terceiro Espirito do Capitalismo tem a lhes oferecer. No
Terceiro Espirito este entusiasmo estaria associado a natureza do trabalho e a

sucessao de projetos, em que se organizaria o trabalho.

Em relacdo a natureza do trabalho, o entusiasmo reside na possibilidade de
florescimento dada por um trabalho que mobilize as faculdades mentais/
emocionais, em lugar apenas daquelas mecanicas e/ ou pouco criativas, tipicas
de um trabalho burocratico associado ao segundo espirito. Mais
especificamente, para os trabalhadores entrevistados, trabalhadores centrais
(cf Harvey, 1993), esse trabalho se traduz na execucéo de fungdes estratégicas
para a empresa, uma vez que sao esses trabalhadores aqueles capazes de
articular a nova relacao entre consumo e producao e realizar a interface com as
novas tecnologias. Desses trabalhadores, demandar-se-ia um tipo de trabalho
condizente com a referéncia, anteriormente citada, de trabalho imaterial
(GRISCI, HOFMEISTER & CIGERZA, 2004).

Nos dois trechos a seguir, revela-se, por um lado, que as atividades estao
alinhadas aquelas definidas como as tipicas de um trabalhador central
(HARVEY, 1993). Por outro, as descricdes sao condizentes com trabalhos que

dependem da mobilizacdo da inteligéncia e subjetividade.

“Essa area [em que trabalha] tem muito de financas, mas também tem
uma parte de marketing de relacionamento, porque € a area
responsavel por passar para o0 mercado de capitais as informacoes
relativas a companhia. Entram tanto andlises quantitativas, como
gualitativas. A gente tira davidas sobre o balanco, mas tambéem fala
muito de estratégia, dos planos para o futuro, da situacdo do mercado.
E uma area que também tem que vender a empresa. E uma area que
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tem relacionamento muito grande com a empresa inteira, que sabe
tudo que esta acontecendo, € super dinamica (...)

Esse trabalho ndo tem a menor rotina. O basico € o relacionamento
com os grandes investidores da companhia (administradores de fundo,
analistas de bancos). O meu dia-a-dia é falar com estas pessoas por e-
mail, telefones, em reunifes. A maioria deles € estrangeira (Hoje 70%
das acbes da Empresa X esta nas maos de estrangeiros). Isso é o
basico. Além disso, tem uma série de outras coisas: preparacdo de
apresentacoes, atualizagcdo do site da parte de Relagcbes com os
Investidores, o relacionamento com a SEC (EUA) e com a CVM,
elaboracdo de relatérios, press-releases, visitas com investidores,
participagdo em conferéncias internacionais organizadas por bancos,
dentro e fora do Brasil.”. (Analista Master — Mulher)

“(...) eu ja trabalhei em area operacional, agora trabalho na area
comercial, na parte de inteligéncia de mercado, que € uma area de
muito estudo, muita informagdo. Eu fico estudando mercado. Na
verdade, eu acompanho a movimentacdo dos concorrentes. Eu estou
muito longe do dia-a-dia da comercializag&o. Eu fico lendo tudo que se
publica sobre concorrentes e inferindo coisas a partir disso. (...) A gente
fica estudando o concorrente: quanto ele vai ofertar e quais sé@o as
estratégias, quais problemas e que produto ele esta colocando. O
pessoal da demanda que pega os clientes, as siderurgias, e tenta
transformar tudo que eles estdo propondo em termos de expansao de
capacidade em termos de demanda por minério de ferro”. (Analista
Pleno — mulher)

A sede de entusiasmo ndo se saciaria, indicam Boltanski e Chiapello (2002),
apenas pela natureza do trabalho, mas também pela articulacdo do trabalho
em projetos, que fossem, como o trabalho, interessantes e fontes de
florescimento pessoal, e em cuja insercdo dependeria da pro-atividade e da
identificacdo do trabalhador com o projeto. Os projetos reforcariam a demanda
por florescimento constante e seriam, como ja mencionado, um convite
permanente ao pleno desenvolvimento pessoal, com plena autonomia sem o

encaminhamento prévio ordenado pela carreira.

De fato, nas entrevistas, ha uma forte aderéncia entre o que os funcionarios da
Empresa X evocam como caracteristicas desejaveis do trabalho e da carreira e
as possibilidades de liberacao do trabalhador e a seducéo do trabalho, inscritas

no Terceiro Espirito do Capitalismo.
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“Eu ndo tenho muito medo de arriscar ndo. Se eu me apaixonar pelo
projeto eu sou capaz. Mas eu ndo sou porra-louca, do tipo ndo tenho
nenhuma economia e vou largar o emprego. Se eu me apaixonar pelo
projeto, eu me organizo, planejo e vou (...) Eu sou meio movida a
paixdo... Se eu me sentisse apaixonada pela proposta, mesmo que eu
ndo tivesse os mesmos beneficios, mas 0 mesmo saldrio, eu toparia”.
(Analista Pleno — Mulher).

“O que me prende na Empresa X é que a area em que eu trabalho é
muito dindmica. Apesar de eu estar o tempo inteiro na mesma area, o
meu trabalho j& mudou muito desde que eu cheguei. E uma area que
me proporciona viajar bastante. Eu aprendo muita coisa. Eu lido com
pessoas do mundo inteiro, que trabalham em lugares importantes. Fora
o fato de a empresa estar crescendo a beca. Tem bastantes
oportunidades. E, verdade seja dita, tem uma_ inércia. A menos que
surja uma proposta muito atraente”. (Analista Master — Mulher)

Nos dois depoimentos, ha algumas restricbes a paixdo e desenvolvimento: o
nivel salarial no primeiro e a energia a ser despendida na busca de trabalho no
segundo. Tais restricbes serdo analisadas mais adiante, quando se falar na
medida de mobilizacédo do Espirito do Capitalismo.

A identificagdo do trabalho como desafio € uma constante. As atividades
desempenhadas s&o, em muitos relatos, narradas como quase epopeias.
Neste sentido, esta bem representado o que Boltanski e Chiapello (2002)
mencionam sobre o traco herdico que se imprime ao projeto, qualquer que seja

ele, desde a construcdo de um hospital & desativacéo de uma escola. **

“A gente montou esse negoécio aqui dentro da companhia. Uma
empresa que tem mais de 60 anos, com toda essa cultura em cima do
minério de ferro... e [esse novo metal] € uma coisa que acontece de
maneira bem diferente. E mineral, é bem parecido, mas o dia-a-dia é
bastante diferente. A nossa area que foi montada para estabelecer o
relacionamento com o cliente, vender, implementar o negécio dentro da
Empresa X (...) Entdo explicamos para todo mundo. A gente levou este
conhecimento que a gente foi adquirindo para toda a empresa.
Mostramos isso no mercado. Fomos aos clientes, nos apresentamos. A
gente montou isso do zero: desde abrir a sala, montar o primeiro

® Nao se pode subestimar que, como colocado por Kanter (1997), o trabalho daqueles que
permanecem como empregados centrais apés as reestruturacdes tenha, de fato, aumentado de
intensidade, mas também tenha se tornado mais interessante e, portanto, mais sedutor.
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organograma da equipe. Eu era gerente. (...) Foi muito rico. Hoje a
gente tem 13 contratos de venda, dos quais 12 sdo clientes fora do
Brasil. Foi viagem para o mundo inteiro.(...) A gente fez tudo do zero.
Foi uma experiéncia riquissima.” (Gerente)

“Eu trabalho em uma area que faz avaliacdo de investimentos.
Avaliagdo dos investimentos organicos que a gente tem (novas minas,
etc), avaliacdo de oportunidades de alavancar o crescimento da
Empresa X através de uma aquisicdo, ou, ao contrario, alavancando
oportunidade de mercado para a venda de um ativo. Eu ndo tenho uma
rotina. Eu trabalho basicamente por projetos. O trabalho envolve
coordenacao do trabalho do analista, que desenvolve a modelagem,
contato com as areas de negdécios envolvidas na operagdo, para
entender quais sdo os fatores criticos do projeto, os drivers de valor,
etc. Vocé tem que conseguir 0 input e comprometimento destas
pessoas para viabilizar o projeto. Nisso, o trabalho aparece muito”.
(Coordenador)

“[A rotina] do meu trabalho € bem interessante. Dentro da area
financeira eu fagco um trabalho um pouco diferente do dos demais,
porque eu tenho uma visdo de longo prazo. Eu me preocupo com 0sS
investimentos da companhia e com 0s gastos na operacédo — desde as
cadeiras em que a gente esta sentada até os grandes equipamentos. E
um trabalho muito interessante porque me da uma visao global da
empresa. Tudo que a empresa gasta eu preciso estar acompanhando.
Claro que eu me foco nos numeros mais relevantes, nas operacoes de
maior vulto, mas o meu dia-a-dia € frenético, porque eu cuido dos
investimentos da companhia, uma das companhias que mais investem
no pais e na América Latina. E uma responsabilidade enorme, mas
como eu te falei, eu sou movido a desafios. E esse desafio eu nao
guero perder jamais”. (Analista Pleno - Homem)

Como se desprende dos trechos anteriormente citados, a identificacdo do
trabalho ao desafio torna-se uma constante. Pode-se inferir que o trabalho
sinbnimo de desafio e o desejo permanente pelo desafio emerjam, inclusive,
como uma nova forma de conduta no trabalho. O corolario dessa nova forma
de conduta é que qualquer manifestacdo que possa ser associada ao

conformismo e a acomodacao deve ser sumariamente desprezada:

“E € uma relacdo de troca: da mesma forma que investem em mim, eu
retribuo. Se eu estou aprendendo alguma coisa é porque eu estou
agregando ali. Isso ndo pode ser perdido. Eu jA me dei um prazo. Se
dentro de um ano, a coisa ndo mudar muito, eu vou correr o chapéu.
Eu acho perigoso e mesmo inadmissivel para a carreira de qualquer
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pessoa, porque dai para o comodismo € um passo. E a coisa desanda.
Comodismo é tudo que ndo pode acontecer com ninguém porque
acaba contaminando o grupo”. (Analista Sénior — Mulher)

“Eu sou a pessoa mais antiga na minha area. Inevitavelmente, eu
exerco informalmente uma posicdo de coordenacdo, até porque eu
tenho este perfil de ajudar, de orientar. Mas cada vez mais a minha
rotina € operacional, sem muitas diferencas dos meus dois colegas, um
junior e outro pleno. Isso causa um desconforto para todo mundo. Eu ja
sei fazer com o pé nas coisas. Peco para me dar outras coisas, porque
aquilo para mim j4 se tornou facil demais. Pe¢o outras coisas que
sejam diferentes, para as quais eu possa agregar valor. O analista
junior pensa: eu fagco a mesma coisa que ela e ela ganha o dobro que
eu e ainda fica mais a toa, porque faz mais rapido. Isto causa um
problema terrivel para a equipe”. (Analista Sénior — Mulher)

Para muitos dos entrevistados, ndo basta ser uma peca na engrenagem que
supera os desafios. Ha de ser fundamental, relevante, ainda que isto seja sé
uma possibilidade no momento da contratacdo. Analogamente, ndo mais ser
relevante passa a ser uma razéo para deixar a empresa. Em outros termos, 0s
funcionarios buscam carreiras fundamentadas sob o l6cus interno de controle,
portanto, sob a autonomia do individuo em construir sua trajetoria (FUGATE,
KINICKI & ASHFORTH, 2004). Assim, em um tempo em que ndo haveria
espaco para carreiras delimitadas pela empresa, os entrevistados optam por
empregos em que possam exercer sua autonomia, realizar seu potencial — e

elevar sua empregabilidade.

“O que motivou a sair de la [trabalho anterior] e vir para a Empresa X
foram duas coisas. Um porque eu queria estar mais perto do poder
decisério. Chegou um momento da minha carreira onde eu percebi
uma mudanca entre vocé atuar em uma estratégia definida e colaborar
para a definicdo de uma estratégia. Eu estava aqui no Rio de Janeiro.
A sede era na Dinamarca. Entdo vocé tem uma distancia muito grande
entre os niveis de decisdo e de execucdo. Na Empresa X eu estaria ha
sede, [sem] a barreira cultural que existe em uma empresa
dinamarquesa, nordica, que aqui seria quebrada. Embora a posicao
gue eu assumi ndo me desse a perspectiva imediata, a perspectiva
futura era essa ai. Eu vim trocando o famoso seis por meia dazia. Eu
era gerente na empresa em que eu trabalhava, tinha carro da empresa,
uma porcao de funcionario e tal. Vim para Empresa X como consultor,
sem ninguém para trabalhar, respondendo para uma por¢édo de gente,
um salario igual, sem carro, sem nada, mas eu tinha essa perspectiva
de futuro.
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Claro que a gente pensa em tudo prestigio, salario, perspectiva. Mas
uma coisa que sempre me falou bastante foi 0 meu sentimento de que
eu estou contribuindo. Eu preciso ser relevante. Se eu percebo que eu
sou um cara que nao contribuo, ndo e nem ser querido, iSso vai me
incomodar seriamente. Ou vou fazer alguma coisa para mudar esse
negocio. Chamar meu chefe para conversar. Ou vou buscar alguma
coisa fora “. (Gerente — Homem)

“Eu preciso ter desafios, eu preciso trabalhar em uma estrutura na qual
eu olhe para cima e veja que ainda ha para ser aprendida eu preciso
sentir que eu também estou agregando valor. Uma das coisas que me
fez sair da area de consultoria € que eu queria me sentir mais
responsavel pela agregacéo de valor”. (Coordenador)

Ambas as questbes da demanda por autonomia e da autonomia como
componente da empregabilidade serdo reforcadas em outros pontos deste
trabalho. Afinal, esclarecer o significado da autonomia, qual seja a autonomia
para exercer a capacitacdo permanente para o trabalho (Gomes, 2002) €, em
boa medida, compreender uma das grandes fontes de seducgdo do Terceiro
Espirito, que sobrepbe a demanda artistica por autonomia e liberdade a
demanda social por seguranca e bem-estar social (BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002).

5.1.1. O trabalho desafiador e a escolha de uma grande empresa

Pode-se inferir que a descri¢cdo das atividades feita acima seja o corolario da
demanda pelo desafio, que conduziria continuamente ao crescimento.
Trabalhar em uma empresa desafiadora e com multiplas oportunidades de
crescimento figura entre os critérios para se escolher onde se quer trabalhar.
Os desafios requerem todas aquelas caracteristicas tipicas do grande na
Cidade por Projetos descrita por Boltanski e Chiapello (2002): adaptabilidade,
flexibilidade, mobilidade, bons relacionamentos, tolerdncia, confianga,
inovacdo. No entanto, néo é trivial encaixar em uma mesma linha de raciocinio
um trabalho com caracteristicas de um novo empreendimento, com riscos e
desafios, aquele realizado em uma grande empresa, cuja posi¢cdo no mercado
€ bastante sdlida. Trata-se de enxergar na grande empresa a possibilidade de

empreendedorismo, como nos trechos que seguem:
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“Acima de tudo, o fato de a Empresa X ser a empresa hoje no Brasil
gue proporciona mais oportunidades aos seus executivos. Nenhuma
outra empresa privada no Brasil e na América Latina cresce ha mesma
proporcdao que a Empresa X, dentro e fora do Brasil e em novos
mercados. Eu enxergo isso; para uma pessoa que tem o perfil como o
meu, que tem uma vivéncia internacional, que tem a capacidade de
estar entregando a solucdo para um problema que vem nao
estruturado, € um leque de crescimento profissional fantastico”.
(Coordenador).

“Eu era recém-formada. Quando a gente é recém formada, a gente
quer logo trabalhar em algum lugar. E aquela busca louca por local de
trabalho. Eu ja trabalhava. Eu dava aula de inglés e ganhava o dobro
do que eu fui ganhar na Empresa X (...) [Sobre a preferéncia por uma
grande empresa] Experiéncia, o nome no curriculo. Na verdade, o
nome no curriculo ndo é nada perto das coisas que vocé tem a
oportunidade de fazer. Eu fui para Carajas, vocé pode pensar: ir para o
meio do mato, mas eu ja tinha morado em locais parecidos. Meu pai
trabalhou no projeto Jari e também em S&o Luiz. Eu ja estava
acostumada com essa coisa de mudar, porque meu pai tinha essa vida
ndmade. Eu ja estava aberta a morar no meio do mato. Eu ndo me
assustei com a oportunidade de ir para Carajas. Eu achei que era uma
6tima oportunidade, que eu tinha mais € que pegar. E eu acho que
valeu a pena”. (Analista Pleno — Mulher)

“Me deixa feliz esse reconhecimento da Empresa X e eu trabalhar em
uma empresa que tem essa pujanca, esse potencial de crescimento.
Eu gosto de trabalhar em lugares em que se esta subindo a escada e
nao descendo”. (Gerente — Homem)

Por outro lado, além de permitir a potencializacdo de capacidades, o trabalho
em uma empresa com o porte e reconhecimento da Empresa X saciaria, pelo
menos em parte, a preocupacao com a reputagdo que caracteriza um tipo de
carreira auto-gerenciada ou empresarial (como definida por Kanter,1997). De
outro modo pode-se dizer que ha “um ganho em empregabilidade” por se
trabalhar la. O trecho abaixo evidencia este ponto, que ja se delineava nos

trechos acima:

“Eu estou sempre pensando no meu desenvolvimento e no que a
Empresa X traz para o seu curriculo. Eu acho que é nisso que a
maioria das pensa antes de sair daqui. Hoje eu sei que se eu quiser,
com quatro anos de empresa, colocar meu curriculo 1a fora, vai valer
muito 0 nome da Empresa X”. (Analista Junior — Homem)
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A empresa, na visdo de muitos entrevistados, tem plena consciéncia de seus
atrativos, e chama ainda atencéo para eles no momento da selecdo de novos

funcionarios e retencao dos antigos.

“A Empresa X ndo era [uma empresa sedutora]. Ela passou a ser.
Sabe como ela seduz? Primeiro pelo seu tamanho. Segundo que ela
sempre foi uma estatal diferenciada. Vocé |é a histéria da Empresa X é
uma historia de conquistas, de achievements, de grandes feitos. Olhar
a expansao do Porto de Tubardo, a abertura de Carajas. A Empresa X
€ 0 desenvolvimento do Brasil. A Empresa X esta tendo uma exposi¢cao
publica muito maior. Ele esta colocando imagem dela na televisédo. Ele
esta entrando no publico. Antes era ficava s6 na area do business e era
conhecida |4 fora. La fora estd muito conhecida como uma empresa de
ponta, de alto nivel. Eu acho que ela seduz por ser [ter sido] uma
estatal diferenciada, bem sucedida; segundo, pelos feitos dela, pela
historia; terceiro pela expanséo brutal dela, dos seus resultados atuais;
e (quarto pelo potencial todo que ela tem de crescimento e
investimento. O que um jovem quer mais do que isso? “ (Gerente —
Homem)

“O que me seduz hoje na Empresa X € a expansao de negocios, nao
s6 expansédo de botton line, mas de néo ficar mais s6 em minério de
ferro. Este ainda vai ser o carro-chefe da empresa por muito tempo,
talvez eternamente, enquanto durarem as reservas. Esta possibilidade
de expansao em areas de negocios novas abre uma perspectiva muito
grande para quem ja é funcionério antigo, entende a empresa e teve
oportunidade de ter aprendizado diferenciado dentro da empresa’.
(Analista Pleno — Mulher)

Ainda sobre a seducgao exercida pela empresa, um dos entrevistados chama
atencao para a relacéo entre a seducédo exercida pela empresa e a situacao do
mercado de trabalho, evidenciando, ja neste momento, uma visao interativa da

empregabilidade (GAZIER, 2001). Nas suas palavras:

“A [Empresa X seduz] sem dulvida aqueles que estdo de fora. Nés
temos que considerar o contexto sécio-econdmico em que noés
vivemos. Eu acho que isso ajuda neste poder de seducao, no sentido
gue a gente estd em uma realidade de pouco emprego. Entédo, de uma
forma geral, as empresas nao precisam fazer muita forca ou podem ter
uma postura um pouco mais arrogante de s6 escolher os talentos, nem
gue seja para escolher alguém para tirar copia. Tem até uma charge
[revista Exame] que fala isso. Ou seja, as empresas nao precisam fazer
muita for¢a para seduzir porque o proprio contexto favorece, o fato de o
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mercado ter poucas posi¢coes de emprego formal (n&o estou falando de
trabalho)”. (Analista Pleno — Mulher)

Uma grande empresa como a Empresa X, com diversas areas e focos de
atuacao, ainda que sua principal fonte de receita seja proveniente de um nico
produto, sobretudo em um momento de acelerado crescimento, apresenta uma
série de atrativos aos jovens que iniciam sua incursdo no mundo do trabalho,
como para aqueles que ja estdo h4 mais tempo na empresa. Para uns, sdo
novas possibilidades a serem desbravadas, nas quais podem contribuir com
seu conhecimento adquirido na universidade e seu dinamismo. Para 0s outros,
0 crescimento da empresa pode significar novos caminhos aos quais se pode

ascender por mérito dos trabalhos previamente realizados na empresa.

5.1.2. O entusiasmo com o trabalho e a internalizag&o do controle

Os varios exemplos do entusiasmo dos entrevistados com 0s projetos nos
quais tomam parte podem ser também interpretados como uma manifestacéo
do autocontrole — uma das principais formas de controle no Terceiro Espirito do
Capitalismo (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

A énfase no locus interno de controle no direcionamento da carreira, ja
mencionado, tem seu desdobramento claro na execug¢éo do trabalho, vetor do
auto-desenvolvimento. Nesse sentido, a execugdo do trabalho figura, na
maioria das entrevistas, como um compromisso do trabalhador para consigo
mesmo ou um compromisso com a realizacdo do trabalho bem realizado. Ou
seja, 0 comprometimento com o trabalho ndo advém exclusivamente do
compromisso do trabalhador com a empresa, mas do trabalhador consigo
mesmo, com o0 seu florescimento. O compromisso, que neste modelo néo
supde regras hierarquicas ou submissdo a empresa, acaba por se converter

em uma marca de personalidade.

“Eu acho que a gente ndo deve confundir as coisas. O fato de eu
guerer sair, ndo quer dizer que eu vou abandonar o barco. Eu me sinto
comprometida profissionalmente e pessoalmente com as coisas que eu
estou fazendo. Nao é porgue, no momento, eu estou insatisfeita que eu
vou deixar a peteca cair. Porque no aqui e agora eu ainda estou aqui.
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Eu querer sair ndo significa que eu deixei de me comprometer”.
(Analista Pleno — Mulher)

“Mas eu ndo acho que seja um sacrificio pela causa da Empresa X
[trabalhar muito]. Acho que é mais da minha personalidade mesmo, de
me dedicar.

Eu acho [que o meu comprometimento] € comigo mesma. Quando eu
faco alguma coisa com o qual eu nao fico satisfeita, eu fico arrasada. E
muito pior do que a bronca que eu levo.” (Analista Master — Mulher)

Apesar da mencdo a personalidade, ndo se pode subestimar em que medida
este comprometimento € fruto da estruturacdo de trabalhos em projetos: a
sucessao de projetos limitaria a possibilidade de atuacbes na rede, provendo
sancdes: comprometer-se com um projeto é condicdo para integrar o projeto
seguinte (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

Ainda que o comprometimento se mostre como um comprometimento do
trabalhador para consigo mesmo, ndo se poderia falar no fim do
comprometimento com a empresa, até porgue, no limite, o comprometimento
com um projeto na empresa desdobra-se em um comprometimento, ainda que
temporario e de natureza bastante diversa, com a empresa. Alguns relatos sao

bastante claros em relagéo a este ponto:

“O meu comprometimento é com a execuc¢éo da minha funcéo. E uma
funcdo de bastante responsabilidade. Envolve um valor financeiro
muito grande. E uma fungdo que tem margem para que pequenos
errinhos acontecam sem que ninguém perceba e ter um prejuizo
financeiro ou de imagem grande para a Empresa X. Pode trazer
problema operacional ou legal para a Empresa X. O meu
comprometimento primeiro hoje € entregar no meu dia-a-dia este
resultado que a minha funcdo requer. Eu também tenho
comprometimento em me manter alinhado com a companhia até o
ponto em gque eu estou concordando com iSSO € me preparar para um
préximo desafio”. (Gerente)

“Meu comprometimento é com a Empresa X, sem duavida. Uma
empresa onde vocé esta ha sete anos. Quando vocé comeca a lidar
com cliente, vocé fica até orgulhoso da Empresa X. Quando se Vé la
fora que a Empresa X € uma super empresa, € bem vista, quando vocé
fala para os seus amigos que trabalha na Empresa X, ‘que bom, vocé
trabalha na Empresa X'. Me deixa feliz esse reconhecimento da
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Empresa X e eu trabalhar em uma empresa que tem essa pujanca,
esse potencial de crescimento.” (Gerente)

N&o se pode negligenciar que, ainda que presente, este comprometimento com
a empresa € identificado como um comportamento mais tipico dos funcionarios
mais antigos. A mesma funcionaria que afirmou que seu comprometimento &

consigo mesmo, faz a ressalva:

“Eu tenho orgulho de trabalhar na Empresa X, mas eu acho que, no
passado, as pessoas tinham mais”. (Analista Master).

N&o se trata, portanto, de coincidéncia que o entrevistado que mostrou maior

apego a empresa seja justamente aquele com mais anos de casa:

“A minha fonte de motivacdo € a Empresa X. Empresa X. Empresa X
Eu amo essa empresa, estou apaixonado por essa empresa. Eu dei a
vida toda a essa empresa. Minha filha tem 19 anos. Nunca viajei com
ela. De férias, raramente, uma soO vez na vida. Eu sou apaixonado por
essa empresa. Eu acho que é dificil, hoje vocé encontrar [um
funcionario apaixonado].

Hoje o jovem entra em uma empresa, ja diz logo que o crescimento
ndo aconteceu e ele quer sair. E raro hoje, vocé ver pessoas assim
[como eu]. Esse € meu pensamento. Eu sou assim, sou louco por essa
empresa, sou apaixonado por essa empresa. E talvez fosse assim por
outra empresa também. Vocé tem que sair de casa feliz, porque vem
trabalhar “.(Gerente)

Além disso, quando se trata do comprometimento em relacdo a empresa deve-
se enfatizar a distingcdo feita pela maioria dos funcionarios entre a area
corporativa (marcadamente a sede no Rio de Janeiro) e a area operacional
(trabalho nas unidades de producdo, sobretudo Carajas). Todos aqueles

funcionarios que ja trabalharam na area operacional®

consideram que o
comprometimento dos funcionarios operacionais com a empresa ¢ muito maior
ao daqueles da éarea corporativa. Este € um ponto extremamente rico que
mereceria uma outra investigagdo que avaliasse o impacto da literatura de

gestao sobre este tipo de trabalhador que tem fortes vinculos com a empresa,

® Todas as entrevistas foram realizadas com funcionarios lotados na &rea corporativa no
momento da pesquisa.
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mas nao integra o grupo de trabalhadores centrais. Ainda que este nao seja o
foco da anadlise do presente trabalho, reproduz-se um trecho que exprime as

diferencas:

“L4 em Carajas, tinha uma senhora que era responsavel pelo arquivo
técnico. Ela usava um broche que o pai havia recebido quando
completara, 40 ou 50 anos de trabalho na Empresa X. Quando a filha
entrou na empresa, o pai lhe deu o broche. Essa parte mais emocional
da coisa, querendo ou nao, € bonito: um pai dar tanto valor ao
emprego. Ela também era uma funcionaria muito dedicada. Eu ndo sei
se na corporacgao isso tem tanto valor, mas na area operacional tem.
Isso agrega um orgulho para aquele funcionario no chéo da fabrica e
as pessoas nao sabem capitalizar em cima disso. A Empresa X € isso
aqui [centro corporativo no Rio de Janeiro] também, mas ndo é so
iss0.” (Analista Pleno — Mulher)

A predominancia do tema do autocontrole n&o substitui todas as demais formas
de controle. Diferentemente, as formas de controle adquirem novos contornos
(HOPFER & FARIA, 2003 e BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). O controle e

avaliacdo do trabalho passam também a ser exercidos pelo cliente:

“O nosso trabalho é bastante subjetivo para mensurar. As vezes, a gente
recebe um feedback informal. Algum analista (externo) critica ou elogia
alguém para o0 nosso chefe. Todo ano, a gente contrata uma consultoria
para fazer uma pesquisa junto ao nosso publico (analistas, investidores)
sobre a sua satisfacdo em relacdo ao nosso trabalho, tanto as
apresentacoes, as informacdes, o0 site da Empresa X, o atendimento por
telefone e por e-mail. A consultoria compila os resultados da pesquisa em
uma nota que compde também a nossa meta. A nota vai de 0 a 5. E todos
0S anos a nossa é de 4 a 5”. (Analista Master — Mulher)

“Olha o e-mail que o cliente passou elogiando, olha como o cliente ficou
satisfeito, adorou. Quando um cliente passa um e-mail agradecendo é a
gléria, quer dizer que seu trabalho foi muito bom. E a gente faz questédo de
repassar para as pessoas”. (Analista Sénior — Mulher)

Para a avaliacdo do trabalho ndo concorrem em primeiro plano quantas horas
foram necessérias a realizacdo do trabalho, mas sim o resultado alcancado, a

meta, no tempo exigido:

“Como eu tenho, desculpe o anglicismo, o trackrecord de entregar com
gualidade, a supervisdo se resume a dois pontos: o ponto onde se
discute inicialmente o produto que deve ser entregue e 0 ponto em que
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eu entrego o produto. Eventualmente, pode haver algum realinhamento.
Enfim, durante o processo, a supervisdo se torna desnecesséria. Isso
depende um pouco da situacdo e da personalidade do chefe.”
(Coordenador)

“A avaliacdo do meu trabalho é quantitativa. Oitenta porcento do meu
trabalho é avaliado quantitativamente. E como eu sou especialista em
estatistica, para mim é facil bater as metas. As minhas metas ndo séo
desafiadoras”. (Analista Pleno — Homem)

5.1.2.1. O papel da Chefia
A importancia dada ao autocontrole e as novas formas de controle na gestdo

por competéncias demanda da chefia uma nova conduta que seja adequada a
uma equipe que, embora praticamente auto-coordenada e auto-motivada,
necessita de encaminhamento e, mais do que isso, de um chefe que lhe
transmita visdo de futuro, reforce seu comprometimento, indicando aos
membros da equipe que a participacdo de cada um € fundamental para o
desenvolvimento de si proprio, da equipe e da empresa (BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2002). Como analisado em Hopfer e Faria (2003), essa nova
funcdo que deve ser desempenhada pela chefia: a de coach, de incentivador
que incute em seus funcionarios a importdncia da motivacdo e da auto-
motivacdo, que os anima e conduz (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002) passa
ser ela propria uma nova forma de controle. Gracas a esse papel de difusor, ao

gerente, ao coach, é dedicado espaco relevante na literatura.

O papel da chefia/ geréncia é extremamente relevante a medida que cabe,
principalmente aos chefes, veicular as equipes e aos funcionarios a mensagem
gue os melhores, os mais comprometidos vencerdo, para que estes,
individualmente, colocam-na em ac&o. Mais do que divulgar os valores do
Terceiro Espirito do capitalismo, o gerente/ coach deve ser exemplo desses
valores. Uma vez que o gerente € o ponto de contato dos funcionarios com a

empresa, a empresa € para um funcionario aquilo que seu gerente é:

“(...) para mim, eu acredito que para a maioria das pessoas, a empresa é
0 meu gestor. Se a minha relacdo com ele est4 boa (ele me d& desafios,
ele me sustenta quando eu preciso, ele solta a mao, delega, confia, o
gue me da mais experiéncias), a empresa para mim esta otima. Nesta

145



mesma empresa uma outra pessoa, com outro gestor, pode estar
completamente infeliz”. (Analista Pleno — Mulher)

De fato, para a maioria dos entrevistados o chefe deve possuir todas aquelas

caracteristicas atribuidas ao grande descrito na Cidade por Projetos
(BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). Vale notar que em um dos trechos, o

entrevistado esclarece a funcédo desse chefe, qual seja fazer com as pessoas,

motivadas pelo seu chefe, realizem mais e melhor:

“Acho que o chefe é o cara que consegue identificar, por um lado, quais
séo os pontos fortes de cada um da sua equipe, quais as necessidades
de aprimoramento. E desenvolve uma dinamica de trabalho que
consegue trazer todo mundo para um nivel superior, a0 mesmo tempo,
gue as pessoas se motivem para entregar mais do que se espera delas
em condi¢cbes normais. Uma lideranca nédo baseada na autoridade, mas
uma lideranca baseada numa motivagdo que faz pessoas quererem ir
além do que foi pedido. ‘Me espelho em vocé, acho que vocé esta
levando a gente para o caminho certo, quero fazer este trabalho junto
contigo, faco parte da equipe. O sacrificio que eu estou fazendo vai ter
um saldo positivo para o grupo”. (Coordenador)

“lo chefe] E um cara que tem que olhar para cima, para o lado e para
baixo. Ele ndo é mais o cara qgue manda, mas o cara que tem que estar
junto para discutir. E o cara que tem que estar possibilitando que a sua
equipe tenhas as ferramentas, as capacidades, habilidades para hoje
para amanha e para depois de amanha. Muita conversa, o tal feedback,
palavra antiga, mas que a gente ainda pode usar um pouquinho. E o
cara que sabe definir. Tem momentos que o teu funcionario ndo quer
discutir muita coisa, ele quer que vocé defina. E 0 momento que vocé
fala vai la e depois me fala. Vocé da o coaching para o cara, a
preparacao, para que ele tome a decisédo e va se desenvolvendo porque
amanhad vocé pode nao estar aqui e ele te substitui. Mas, ao mesmo
tempo, € o cara que também é empreendedor e ndo estiq sO vivendo
aguele mundinho de desenvolver. O cara também esta olhando o que a
minha area tem, o que a Empresa X tem, 0 que eu posso propor de
mudanc¢a — uma coisa maior também”. (Gerente)

“Um chefe que ndo esta sentido que compete com os funcionarios, mas
gue, ao contrario, [vé que] o desenvolvimento de todo mundo é positivo,
vai sempre incentivar os seus funcionarios a se desenvolverem e a
participarem. Esse chefe vai proporcionar estudo, viagens, vai ensinar.
Além disso, acho que um chefe tem que saber respeitar os funcionarios
e saber a hora de ser muito profissional e também levar para o lado
pessoal, porque no fundo a gente convive mais com o0 nosso chefe do
gue com a nossa familia”. (Analista Master — Mulher)
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Ha, como se depreende dos trechos anteriores, uma grande expectativa dos
funcionarios em relacdo a sua chefia, que seria, em grande medida, capaz de
tornar real as possibilidades de florescimento acenadas pelo Terceiro Espirito
do Capitalismo. Em relagdo a todas estas expectativas em relagdo a chefia,

uma das entrevistadas ponderou:

“Os profissionais de uma forma geral ndo precisam ser aqueles super-
herGis e a gente precisa comecar a trabalhar com as fragilidades,
lembrando que as pessoas estdo cansadas, angustiadas, estressadas,
as vezes, frustradas. Os gerentes também podem estar na mesma
situacdo. De repente, escolheram a carreira errada e agora é tarde
demais para voltar, ndo tem coragem para mudar, ou 0 que seja. (esse
parece ser um depoimento mais critico em relacdo as expectativas
desmesuradas sobre a chefia)

O que eu espero é gue, tecnicamente, ele conhega um pouco. Nao
precisa ser um especialista. Ele precisa saber gerenciar recursos, seja
dinheiro ou pessoas. Pessoas é 0 mais complicado de gerenciar. Ele [0
gerente] ndo vai ser o responsavel pela felicidade geral da nacédo. Cada
um traz as suas expectativas. As vezes, um bom gerente tem uma
equipe de 10 pessoas, com nove satisfeitas. E um insatisfeito por
motivos pessoais, porque escolheu a carreira errada. Basicamente, o
gerente tem que saber gerenciar pessoas”. (Analista Pleno — Mulher)

Sobre a efetividade de suas chefias, ou seja, a capacidade de a chefia ser um
espelho do grande na Cidade por Projetos (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002),
as respostas variam bastante em funcdo da diversidade de chefes. Alguns
entrevistados mencionam que seus chefes desacreditam da validade do
coaching. Para estes funcionarios, o departamento de Recursos Humanos da
Empresa X €, em parte, responsavel por a chefia ndo estar convencida da

eficacia da nova forma de gestéo:

“O meu gerente por ndo ter uma formagédo em Recursos Humanos, néo
obrigatoriamente, eu diria que o papel dele é limitado na questdo do
coach, de orientacdo. Acho que a area de RH tem um papel fundamental
de preparar, inclusive, os gerentes. E para prepara-los em como orientar
seus subordinados. Eu vejo uma deficiéncia na atuagdo do RH neste
sentido. A impressao que eu tenho € que o RH é ineficiente. Na verdade,
os profissionais que entendem de Recursos Humanos, que detém as
técnicas, que estdo mais atualizados na literatura, que participam de
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congressos, estdo em dia com o estado da arte, deveriam capitalizar
iIsso para o resto da empresa”. (Analista Pleno — Homem)

“Eu estou em uma situagé@o impar em termos de chefia. Eu tenho achado
a minha chefia muito pouco efetiva, especialmente no quesito de
avaliacdo. N&o sei se ele desacreditou da ferramenta [ferramenta de
avaliacdo], que nem € uma ferramenta tdo maravilhosa. Um dos grandes
méritos dessa ferramenta € provocar uma conversa, que eu sempre
procurei, mas eu sei que ndo é assim com todo mundo. No quesito
avaliacao, eu sei que eu tenho sido bem avaliada porque no meu contra-
cheque veio a premiacao, porque eu fui indicada para ir para o Japéao.
Mas uma indicagéo mais formal, sobre o que eu poderia melhorar eu ndo
tenho recebido”. (Analista Sénior — Mulher)

Um dos funcionarios que recentemente havia se tornado gerente atestou a falta

de preparacéo para se tornar gerente:

“Néo, néo teve [preparagéo para o cargo de gerente]. Isso realmente
faz falta. A Empresa X tem um negocio chamado PDE. Obviamente, eu
enchi o meu PDE de cursos de geréncia, de auto-conhecimento. Até
agora nao fiz nenhum. Ndo da tempo. Ninguém fica esperando. As
transicfes aqui na Empresa X sdo muito learning by doing. Eu busquei
algumas orientacdes que eu ndo sou bobo nem nada. Nao tive alguém
me falando vou te explicar como é que funciona, como é ser gerente,
como é que vocé deve ser portar. Isso ndo teve. Eu acho que é o
padrdo [ndo ter]. Eu estaria mais confortavel se tivesse um periodo de
transicdo, mas sdo coisas da vida préatica. As vezes, ndo é possivel”,
(Gerente — Homem)

A falta de preparacdo dos novos gerentes para se tornarem gerentes com as
preocupacdes de desenvolver seus funcionérios e a mencdo de funcionarios
cujas chefias ainda nao correspondem ao modelo da chefia da gestao por
competéncias alertam para as divergéncias de “espiritos” dentro da empresa.
Funcionarios que tém acesso a literatura de gestdo e as novas demandas da
chefia convivem com chefes mais ou menos afeitos ao novo modelo, o que
gera grandes fontes de satisfacdo ou insatisfacdo, como ilustrado pelos
depoimentos. Esta falta de sintonia entre 0os gerentes e o novo modelo de
gestdo por competéncias que, como se vera mais adiante, a empresa tenta
imprimir entre seus funcionarios, pode ser uma das fontes de insatisfacdo mais
generalizada. Como se vera no proximo item a conduta da chefia que néo

motiva é associada a uma conduta antiga, do segundo espirito.
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5.1.3. A sedugao exercida pelo novo trabalho e a negacdo do modelo
anterior

Os trechos transcritos anteriormente revelam a intensa capacidade de

mobilizacdo da subjetividade dos entrevistados no que diz respeito a seducéo

exercida pelo trabalho executado®. O trabalho figura como uma importante

marca de distincdo para os entrevistados.

Na leitura destes fragmentos iniciais, destacam-se as referéncias ao trabalho
como uma atividade que se inicia do zero. Os entrevistados ndo raramente
descrevem seus trabalhos como o desbravamento de uma zona indspita, ainda
gue se trate de atividades realizadas no ambito de uma empresa com mais de

meio século de existéncia.

“(...) Quando eu soube gque o fundo de penséo da empresa tinha uma
vaga, que era nessa area de Risco, eu fiquei mais interessado ainda,
por causa do tamanho do desafio que era: um fundo de pensao
gigantesco, implantar um sistema de risco do zero, que é um tremendo
de um desafio, que iria me dar um conhecimento em finangas muito
grande. Eu vislumbrava uma série de possibilidades em uma empresa
desde tamanho”. (Analista Pleno - Homem)

Ndo se trata de subestimar o esforco empregado pelos funcionarios na
realizacdo de suas atividades, nem mesmo de minimizar as inovag¢des por que
passam as empresas. Todavia, pode-se questionar em que medida tal
caracterizagcdo dos projetos como epopéias que se iniciam praticamente do
nada ndo cumpriria uma estratégia simbodlica. No que tange a especificidade da
empresa pesquisada, o comecar do zero significaria deixar para trds, em um
passado retrogrado e distante os tracos da empresa estatal retratados como
ranco. Nao é por coincidéncia que alguns desses tracos, como por exemplo a
valorizagdo da senioridade, sejam caracteristicos do segundo espirito do
capitalismo, como ja enfatizado em Wetzel (2004).

® As atividades cotidianas, neste primeiro momento, sdo descritas como desafiadoras e
extremamente instigantes. Todavia, como se verd mais adiante nas entrevistas, alguns dos
mesmos funcionarios relatam dissabor na sua atuagdo diaria, que acaba por se mostrar
repetitiva e mondétona. Esse ponto sera tratado com maior profundidade em momento posterior,
na discusséo sobre real poder de mobilizacédo do terceiro espirito do capitalismo.
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A evidéncia do binbmio “aderéncia ao florescimento proposto pelo Terceiro
Espirito/ negagcdo do passado associado a inflexibilidade do segundo espirito
do capitalismo” ndo é, de fato, surpreendente, uma vez que, como ja haviam
afirmado Boltanski e Chiapello (2002) a capacidade de mobilizagcdo do novo
espirito ndo se assenta exclusivamente sobre as possibilidades de
florescimento acenadas por um trabalho imaterial que depende de faculdade
emocionais e relacionais, mas também na rejeicdo de um modelo anterior, que
se caracterizaria sobretudo por um trabalho pouco motivador, repetitivo, cuja
consecucao se basearia em faculdades mecanicas. Tratar-se-ia se de relevar
em um modelo antigo de trabalho aquilo que poderia haver de pior: sua base
em uma hierarquia tradicional que, cega as potencialidades *“artisticas”,

impediria o florescimento dos trabalhadores.

Assim, a etapa poés-privatizacdo passa a representar a possibilidade de
realizacdo de potencialidades antes inibidas por uma administracdo

burocratica, calcada em regras rigidas.

“A Empresa X foi privatizada em 97. A gente ja estd em 2005 e o0 ranco
gue ainda tem da cultura antiga de estatal € muito grande. E isso ficou
impregnado na geréncia. Vocé mudou a diretoria executiva. Mudou a
diretoria de &rea. Oxigenou. A maior parte dos diretores de area séo
novos, outros fizeram carreira ha empresa, mas ja foram treinados
dentro do novo perfil. Agora na geréncia média tem gente que é da
época de Empresa X estatal. Tem areas que funcionam como um
organismo a parte do novo modelo de empresa que a Empresa X tenta
implementar. Existe uma dificuldade de comunicacédo de diretoria de
area para baixo.

[Quando questionado sobre que incomoda no ranco estatal]: Vocé tem
gue seguir aguele mesmo caminho e sequir aquela hierarquia. Se vocé
pula um passo daquele processo, vocé transgrediu de uma maneira
muito forte para algumas pessoas. Isso ndo é para todo mundo. Eu até
vejo esta transformacéo acontecer em uma velocidade legal, mas isso
[esta transgressdo] ainda incomoda algumas pessoas dentro da
empresa’. (Analista Junior)

“A Empresa X era estatal. Entdo, antigamente contava muito mais a
sua idade, o seu tempo de trabalho. Quando eu entrei na Empresa X,
havia uma resisténcia das outras pessoas porque eu era muito nova.
Isso estd diminuindo. As pessoas que estdo entrando na Empresa X
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sdo0 mais novas e tém um perfil até mais agressivo do que as pessoas
da Empresa X estatal.”. (Analista Master — Mulher).

“(...) Hoje em dia a Empresa X esta muito mais transparente em lidar
com pessoas. Ninguém fica naquele comportamento antigo,
hierarquico. O cara chega, te cobra, quer saber de tudo. Isso é um
pouco complicado para gerenciar. Chegou um momento em que a
Empresa X percebeu que ela precisava de recursos treinados para ser
a empresa que ela quer ser, a terceira maior mineradora do mundo.
Para ele se expandir pelo mundo, ela precisa depositar confianca
nessas pessoas e as pessoas precisam depositar confianca nela e as
pessoas serem treinadas. E ela [a Empresa X] acredita que a
transparéncia ajuda nisso tudo”. (Gerente — Homem)

“Em Carajas tem muita gente antiga, que vem da época de estatal.
Eles tém certa resisténcia [a ascensdo dos mais novos], mas eu acho
gue isso estd mudando. Esta entrando muita mais gente nova, mas
eles tém resisténcia com o0s mais novos. Eles seguram um pouco o
conhecimento. Eles centralizam algumas coisas. Vocé tem dificuldade
em trocar idéia com supervisores mais velhos. Eles ficam um pouco
com o pé atras”. (Analista Pleno — Homem)

As palavras que descrevem a Empresa X quando estatal sdo justamente
aguelas utilizadas para descrever o “pequeno” na Cidade por Projetos:
autoritério, rigido, que preza pela seguranca, que faz conforme o estatuto, que
nao deixa circular a informacéo e o conhecimento (BOLTANSKI & CHIAPELLO,
2002). Nesse sentido, cabe destacar a associacao feita entre hierarquia, falta
de transparéncia e falta de confianca. Se a rede passou a ser vista com bons
olhos, toda a forma de hierarquia passou a ser vista com maus olhos,

remetendo a rigidez e ao autoritarismo.

E interessante notar como esta visdo da Empresa X se imp&e a despeito de
seu historico de uma empresa estatal que sempre procurou se notabilizar por
uma conducdo de seus negocios de maneira mais proxima, na medida do
possivel, ao modelo administrativo de uma empresa privada. Nesse sentido,
cabe destacar a visdo bastante diferente da Empresa X ainda estatal no unico
depoimento colhido de um funcionario que estd ha trinta anos na empresa.
Quando questionado sobre o que mudou na empresa com a privatizacéo, ele

respondeu:
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“Primeiro o crescimento da Empresa X, cada vez maior, a busca de
novos produtos, de novos negdcios, compra de outras empresas. [Uma
empresa] muito mais preocupada com desenvolvimento dos
empregados, [em] estabelecer metas para que o empregado possa
cumprir e essa meta estar vinculada diretamente com remuneracao.
Acho que isso € um incentivo do empregado buscar sempre mais. A
busca de pessoas no proprio mercado que vieram de fora, com uma
visdo completamente diferente, que colocaram hoje a Empresa X no
patamar. Hoje a diretoria toda é do mercado, vieram de fora. A
Empresa X era [formada por] pessoas que vieram da propria Empresa
X, ou [que] ajudaram muito a Empresa X a crescer. Acho que essas
oportunidades, que a Empresa X hoje tem do empregado crescer sao
muito maiores, sdo bem melhores. (...) hoje uma remuneracgao variavel,
tem os benéficos que melhoraram também. A empresa, ela tem uma
gama de coisas que melhoraram muito grande.

Esses sao as mudancgas da privatizagcéo, nao quer dizer que a Empresa
X era ruim como estatal, ndo de maneira nenhuma. Era uma empresa
muito boa a estatal. (...)

“Ela sempre foi uma empresa respeitada. Uma empresa respeitada,
uma empresa boa de se trabalhar. Uma empresa que sempre deu lucro
ao pais foi costurando até chegar a onde chegou”. (Gerente)

5.1.4. A medida do entusiasmo

Os entrevistados mostraram, nos trechos até aqui expostos, a intensa
mobilizacdo provocada pela associacao de trabalho ao florescimento pessoal,
proporcionado pelo engajamento em multiplos projetos. Esses trechos podem
também ser lidos como reflexos do discurso da empregabilidade de iniciativa
(GAZIER, 2001 GOMES, 2002) que informa aos trabalhadores que séo eles os

responsaveis por erigir suas trajetérias de sucesso.

No entanto, as varias demonstracfes desta mobilizacdo devem ser mediadas
pelas reais possibilidades de um trabalhador deixar o emprego, mesmo que
este emprego ndo atenda ao perfil de trabalho do Terceiro Espirito do

Capitalismo.

Cabe, entdo, discutir em que medida a replicagdo do discurso do Terceiro
Espirito do Capitalismo nédo é, de fato, apenas uma mera replicagdo do que se

multiplica na literatura de negocios sem ser, na realidade, reflexo do
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entusiasmo desses trabalhadores centrais. Ndo se tem intengdo de dizer que
os trabalhadores ndo sejam tocados por esse discurso e que sejam,

simplesmente, cinicos, ao reproduzirem tal discurso.

No entanto, cabe avaliar se os relatos que advogam a importancia de se
trabalhar em um projeto apaixonante, em uma empresa cuja estrutura
contemple possibilidades de ascensao (agora também “ascensao” horizontal,
no modelo da carreira em Y) ndo representam mais desejos do que
possibilidades concretas dados o0s aspectos mais sistémicos da
empregabilidade interativa (GAZIER, 2001) que ndo recaem exclusivamente
sobre uma pretensa soberania plena do individuo em busca de oportunidades

mais desafiadoras que promovam a ampliagéo das redes.

Ainda que a aprendizagem continua, a paixao pelo objeto do trabalho, além do
desafio - caracteristicas preponderantes na escolha de trabalho de acordo com
o discurso da empregabilidade de iniciativa - figurem como requisitos do
trabalho, ha outros aspectos que mantém os trabalhadores na mesma
empresa, na mesma funcdo. Assim, a mesma entrevistada que falou sobre a
importancia de ser/estar apaixonada pelo projeto em que trabalha faz a
seguinte ponderacao:

“Neste momento eu ndo estou muito apaixonada pelo projeto Empresa
X, ja estive. Quando vocé entra é normal aquela fase de lua-de-mel,
onde tudo é maravilhoso. Pode estar tudo péssimo, mas para vocé é
tudo rosa. Vocé é até meio cego. Acho que depois vocé comeca a
enxergar a realidade — foi até quando eu quis sair. Depois eu voltei a
realidade: pessoas e pessoas existem em qualquer organizacdo. Eu
VOou encontrar pessoas legais e pessoas péssimas em qualquer
organizagao.

Na verdade vocé descobre que nada é eterno, 0 momento cor de rosa
nao € para sempre, mas as coisas ruins também acabam. Fazendo
uma analogia com uma relacéo, agora nds estamos no amor maduro, 0
amor mais calmo. Tem os defeitos, mas eu gosto de muitas coisas”.
(Analista Pleno — Mulher).

Para reforcar este ponto, segue-se outro depoimento de funcionaria bastante

insatisfeita com sua situacdo no trabalho, mas que, anteriormente, havia
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destacado a importancia de um trabalho que agregue novos conhecimentos e

de ndo se deixar cair no comodismo:

“Fica uma relagdo baseada em uma esperanca de melhora futura.
Vocé ja viu a propaganda da Empresa X; Vivemos esperando dias
melhores. Dias melhores para a gente. Fica uma relacdo baseada na
esperanca, porque do jeito que esta ndo pode ser. Vou relevar isso,
vou relevar aquilo. Mas chega uma hora em que vocé explode”
(Analista Sénior — Mulher)

Outro entrevistado vai mais adiante sobre este ponto, relacionando a
satisfacdo/ entusiasmo oriunda da realizacdo do trabalho ao nivel de
expectativa em torno do trabalho, resultado também da seducg&o exercida pela

empresa.:

“(...) precisa se trabalhar esta questdo da expectativa. Nao subir muito
esta expectativa. Hoje em dia a Empresa X promove [esta expectativa
muito alta]. Pode ser até inconscientemente, as pessoas novas que
entram na Empresa X entram acreditando que vao ser os imperadores
de Roma. Vocé pode entrevistar um garoto novo que entrou em uma
area de business e ver qual é a expectativa, o timing dele. Ele acha
gque vai ser o rei de Roma daqui a dois anos e nao vai. Se nao
acontece isso, ele acha que esta insatisfeito. E muito injusto isso (...)

Eu acho que isso é de pessoa para pessoa. Vocé pode querer estar em
um cargo alto, mas vocé tem que saber que se vocé nado estiver [é
porque] ndo da para todo mundo chegar no cargo alto daqui a cinco
anos. Se vocé nao tiver, vocé ter consciéncia que é grande emprego,
gue a empresa investe em vocé. Tem que estar satisfeito. Tem que ser
um pouco inteligente, ndo pode ser tdo maldosa. E a prova disso tudo é
gue a pessoa fala e ndo sai. Isso é a maior prova. Se ela estivesse tao
insatisfeita assim, se aqui fosse ruim...” (Gerente)

A contraposicao de dois trechos a seguir retirados da entrevista de um mesmo
funcionario colocam em questdo a validade e capacidade de mobilizacdo do
discurso da empregabilidade de iniciativa (que sera pormenorizado mais
adiante). Quando questionado sobre o que o faria trocar de emprego, 0
Coordenador responde:

“A partir do momento que eu perceber que a Empresa X ndo me
oferece oportunidades profissionais proximas do que eu acho justas e
condigbes para crescer continuamente, uma pessoa com a minha
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capacitacdo e o meu passado, aquilo que eu acumulei de experiéncias
e de habilidades, eu vou tentar alavancar isso em outro lugar. Até
guando a Empresa X proporcionar as oportunidades que eu acho que
vao agregar a minha carreira e me fazendo sentir bem”

Todavia, mais adiante na entrevista, retoma as razbes pelas quais escolheu

trabalhar na Empresa X:

Quando eu vim para a Empresa X, eu tive uma redu¢do no meu salério
de 40%. Do outro lado da balanca pesou que eu teria mais tempo para
a minha familia e que eu ndo teria que sair do Rio de Janeiro. Amanha,
eu posso pensar diferente. Isso € dinamico. Cada caso € um caso.

A reproducdo dos trechos acima ndo tem por objetivo negar que os
trabalhadores, de fato, procurem por oportunidades de trabalho que se
mostrem mais desafiadoras e promotoras de seu florescimento. Procura-se
apenas mostrar como estes ndo sao os unicos drivers, para usar a linguagem

corrente, que orientam a escolha/permanéncia em um emprego.

Em outras partes deste trabalho, constam exemplos das contradi¢cées entre o
que os funcionarios esperam de seus trabalhos e de suas carreiras e aquilo
que realmente tém. Nesse momento, proponho-me apenas a acentuar a
importancia da variavel geogréfica, ja realgcada no trecho acima. O Rio de
Janeiro sofreu um esvaziamento econdmico (com excecdo da industria
petrolifera), marcado pela extingdo das atividades da Bolsa de Valores. Nesse
contexto, para muitos trabalhadores que pretendem permanecer na cidade, o
fato de o centro corporativo da Empresa X estar no Rio de Janeiro € um fator

de atragéo.

“Eu ndo gostaria mais de morar em lugares como Carajas, ficar
mudando. A ndo ser que eu fosse para Belo Horizonte, de onde eu sou,
mas eu amo o0 Rio, ndo gostaria de mudar daqui”. (Analista Sénior —
Mulher).

Dito de outro modo, se as caracteristicas do trabalho estdo em uma das
bandejas na balanca, na outra estdo a situacdo do mercado de trabalho, as

exigéncias familiares e de mobilidade.
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“Eu vim aqui para um Rio com um novo desafio, mas as coisas foram
ficando mornas. Estes desafios ndo foram acontecendo. Eu fiquei
gravida. Vocé gravida ndao muda de trabalho. Vocé ndo pode procurar
um desafio com uma filha pequena, é muito dificil. E s6 se acontecer
mesmo, se for uma coisa irrecusavel. Eu diria que eu estou em uma
zona de conforto. A moeda de troca hoje desta relacdo é muito em
funcdo de conforto. Mas ela estéa indo de conforto para aprendizagem.
A minha filha esta maiorzinha, mais independente eu comeco a fazer o
MBA. Eu comeco a ficar interessada em fazer mais coisas”. (Analista
Pleno — Mulher)

Estes trechos, como alguns outros que se seguirdo, apresentam uma
caracteristica marcante da mensagem dos textos de gestédo, qual seja a sua
orientacdo para 0s mais jovens, ou, a0 menos aqueles que nao tém familia, ou
ndo se prendem a ela, mas capazes de se adaptarem aos requisitos de
mobilidade e flexibilidade. Posto de outra forma, evidencia-se nesses
depoimentos que 0 novo espirito do capitalismo acena com uma série de novas
oportunidades que, como se vera na secdo sobre empregabilidade e
competéncias, ndo se dirigem a qualquer um. A mobilidade e flexibilidade, que
sdo, simultaneamente, exigéncias e atrativos do trabalho, parecem ser
demandas, particularmente, complexas de serem atendidas pelas mulheres,

como colocado no trecho anterior e no trecho a seguir:

“A situacdo da mulher executiva € muito mais dificil. Eu vejo conflitos
muito latentes nesta questdo familiar. N&o invejo a situacdo das
mulheres”. (Coordenador)

5.2. As fontes de mobilizagdo: a busca do bem-estar comum
Boltanski e Chiapello (2002), na sua descricdo das novas formas de
mobilizacdo proprias ao Terceiro Espirito do Capitalismo, explicam que, uma
vez afiliado ao rol de criticas artisticas ao capitalismo, e néo as criticas sociais,
este espirito ndo se legitima como propulsor de mudancas que reduzam as
diferencas sociais e economicas entre os trabalhadores. Diferentemente, sua
legitimacéo repousa na promocéao de beneficios individuais (a autenticidade e o
florescimento dos trabalhadores) que, no limite, levariam ao bem comum geral.

A relevancia do comprometimento dos funcionarios com eles mesmos,
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destacadas em outras partes do trabalho, fornece pistas da importancia

atribuida ao bem-comum.

Tendo em vista esta ressalva inicial, ndo se estranha que ao longo das
entrevistas haja pouquissimas referéncias ao bem-comum como alvo da
conduta das empresas e dos trabalhadores. Dentre os entrevistados, apenas
trés fizeram referéncia ao papel desempenhado pela Empresa X no
desenvolvimento do pais. Mais uma vez, uma das referéncias foi feita pelo

funcionéario com trinta anos na empresa.

“A minha area, que a gente chama vulgarmente de &rea de cobre, € um
negocio bem novo da Empresa X. NOs temos uma mina s6, chamada
de Sossego. Teve propaganda na TV. E muito legal. Ela é marcante
para a companhia. E marcante para o pais porque pais é um
importador liquido de cobre (um metal importante, caro). Entdo, tanto
para a questdo estratégica, quanto para a balanca comercial é
importante produzir isso. E é o primeiro passo de outro projeto de cobre
gue a Empresa X tem que € mudar a cara do Brasil de importador
liqguido para exportador liquido desse metal”. (Gerente)

“Olhar a expansdo do Porto de Tubardo, a abertura de Carajas. A
Empresa X é o desenvolvimento do Brasil”. (Gerente)

“(...) a empresa é grandiosa e conhecida no mundo inteiro, brasileira
gue é o mais importante de tudo. A minha empresa brasileira’.
(Gerente)

Os trés relatos foram extraidos de entrevistas com trés diferentes gerentes.
Deve-se indagar a razdo de apenas esses funcionarios com posi¢cao mais alta
na hierarquia da empresa fazerem referéncia a contribuicdo da empresa ao
pais. Poder-se-ia inferir que estes funcionérios estdo mais ligados a estratégia
da empresa e tém uma visdo mais ampla da sua atuagédo. No entanto, creio
que nao se trata de uma resposta simples. Os demais funcionarios
entrevistados, ainda que ndo sejam gerentes, tém acesso aos comunicados da
empresa e mesmo a publicidade da empresa veiculada na midia faz mengéo

ao seu papel de destaque como a empresa que mais investe no pais.

O tema da responsabilidade social aparece como uma nova forma de a

empresa apresentar sua contribuicdo ao bem-comum. A importancia de se
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trabalhar em uma empresa que aja de forma socialmente responsavel varia
entre os funcionarios. Normalmente, a responsabilidade social € uma pratica
desejada pelos funcionarios, mas poucos tomam parte dela e usam-na como
critério de escolha de uma empresa. A maioria dos entrevistados julga que as
acoes de responsabilidade tém maior efetividade na &rea de producédo da

empresa.:

“Isso me deixa mais feliz, saber que eu estou em uma empresa que
tem conceitos tdo alinhados com os meus. Isso minimiza conflitos. Eu
trabalhei um tempo na Souza Cruz que € uma empresa que atua em
um segmento de mercado polémico. Eu n&o tinha problema com isso,
mas eventualmente, havia colegas que néo se sentiam tdo bem quanto
eu. No momento que a Empresa X encara a responsabilidade social de
uma forma de vanguarda, isso me deixa mais feliz de trabalhar em uma
empresa que entende o seu papel dentro da sociedade, ndo s6 como
gerador de emprego e remuneracdo para o acionista, mas que também
tem um papel de contribuicdo mais ampla” (Coordenador)

“No meu trabalho, [a responsabilidade social] ndo tem tanto reflexo.
Tendo vivido cinco anos no Norte do pais, que € uma realidade muito
diferente de qualquer coisa que vocé ja tenha visto no Sudeste, eu me
emociono muito quando eu vejo os videos de responsabilidade social,
porque aquilo é mais vivo para mim. Eu tinha uma faxineira que era do
interior do Para, que tinha todos os problemas da populacéo pobre. Eu
Nnao sei se issO acontece para outras pessoas. A [responsabilidade
social] me daria orgulho de trabalhar em uma empresa, mas nao seria
um critério de selecdo de uma empresa”. (Analista Pleno - Mulher)

“[Quando questionado sobre o impacto da politica de responsabilidade
social no seu trabalho] Muito pouco. Area comercial esta no meio. Tem
0 pessoal da producdo que estd ligadissimo nisso. Eu recebo um
produto pronto. Ponho ele dentro de um navio. Entrego no porto para o
cliente. Minha responsabilidade é ter um navio novinho, bom, que néo
vai sair por ai estragando os lugares, a colbnia de pescadores. Mas €&
muito pouco... € ter um contrato com gente iddnea. Tenho varios
fornecedores que me ajudam a executar o meu trabalho e ai eu
procuro usar os melhores, mas nada que va ter um impacto numa vila,
comunidade carente. Acho que, infelizmente, isto esta afetando mais
0Ss meus colegas da producdo que vao derrubar uma arvore, construir
uma rodovia, que estdo mudando os costumes de uma cidade, que
estdo trazendo trabalhadores, entdo, tem que dar escola, creche.
Tenho amigos que estdo profundamente envolvidos nisso, mas a nossa
area muito pouco ou nada”. (Gerente)
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A postura em relagéo a responsabilidade social dos funcionarios talvez reflita a

postura dos préprios investidores:

“Diretamente, o0 meu trabalho ndo tem muita coisa relativa a
responsabilidade social. O publico que a gente atende ainda ndo esta
muito ligado nisso. A tendéncia é cada vez mais o0s investidores
procurarem empresas socialmente responsaveis, mas por enquanto
ainda ndo. S6 quando a gente atende estudantes (ha muita demanda,
especialmente de alunos de MBA nos EUA), eles perguntam sobre a
politica de responsabilidade social, ambiental”. (Analista Master —
Mulher)

A inexpressividade do tema do bem-estar comum remete ao forte traco
individualista do novo modelo. Entretanto, para um dos entrevistados a atuacao
da empresa com responsabilidade social da empresa € capaz de mobilizar

seus funcionarios:

“Ela € uma mineradora, mas vocé percebe que ela tem uma
preocupacdo enorme com 0 meio ambiente, com o impacto sobre as
comunidades no seu entorno. Para mim a empresa age exatamente
desta forma: N6s somos a maior mineradora de minério de ferro do
mundo, mas, a0 mesmo tempo, 0S NOSSOS programas sociais Sao
extremamente valorizados. A gente é o tempo todo incentivado a
participar de projetos sociais.

Se eu nao estivesse participando, eu teria 15 oportunidades por més
de participar. E isso me deixa muito satisfeito. Apesar de eu ja
participar de alguns projetos, eu vejo claramente que outras pessoas
estdo sendo incentivadas. E como eu acredito nisso de verdade, eu
acho que estou no lugar certo: uma empresa que se preocupa tanto
com a comunidade, com a natureza. Eu me sinto muito orgulhoso de
trabalhar aqui. Esta € que é a verdade”. (Analista Pleno — Homem)

5.3. Empregabilidade e a gestdo por competéncias

Até este momento, procurou-se desvelar como os entrevistados estruturam/
saciam suas demandas por entusiasmo e realizacdo do bem-comum.
Finalmente, analisar-se-a a terceira fonte de ansiedade para aqueles que
tomam parte na empreitada capitalista, qual seja a demanda por seguranca,
descrita por Boltanski e Chiapello (2002). Optou-se por tratar a questao da

seguranca juntamente com a da Empregabilidade, que seria a traducdo da
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Seguranca no novo modelo. A caracterizacdo de curriculos como uma
sucessdo de projetos reforca a énfase em flexibilidade, proé-atividade,
empreendedorismo demandadas e ensejadas pelo trabalhador do Terceiro

Espirito, que seriam as novas fontes de seguranca.

Inicialmente, pretende-se mapear quais seriam 0s atributos, na visdo dos
entrevistados, daqueles que poderiam aproveitar as oportunidades desde
trabalho capaz de mobilizar as faculdades propriamente humanas e que, por
esta mesma razao, seria muito mais interessante e enriquecedor para 0s

proprios trabalhadores.

5.3.1. A gestéo da prépria carreira

Um dos pontos caros ao conceito de empregabilidade de iniciativa € a nocao
do auto-desenvolvimento da carreira. De acordo com a definicdo de Fugate,
Kinicki e Ashforth (2004), um dos elementos constituintes da empregabilidade
seria justamente a identidade com a carreira — as respostas as perguntas quem
eu sou ou gquem quero ser no ambiente de trabalho. Ou seja, uma das
principais mensagens passadas pelo conceito de empregabilidade é que é
responsabilidade do proprio trabalhador orientar a sua carreira.

Segundo os termos utilizados por Kanter (1997), o trabalhador estaria se
afastando cada vez mais de uma carreira corpocratica tipica da era fordista
(tratada por Kanter (1997) como industrial) na qual a carreira era determinada
pela empresa, indo em direcdo a uma carreira empresarial. Esta nova carreira
coroaria a liberdade e a independéncia. Nessa carreira, a remuneracao do
trabalhador seria determinada pela capacidade de o individuo criar valor para o
empreendimento no qual esta engajado.

Os entrevistados discernem as etapas da sua carreira, fundamentais para a
arregimentacdo de uma trajetéria de sucesso. Haveria uma fase em que o
trabalhador teria que plantar, realizar tarefas, mesmo as desinteressantes, mas

que Ihe proporcionariam as bases para o futuro de prosperidade:
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“Um paréntese interessante é que nas experiéncias anteriores de
trabalho em que a gente néo esta fazendo o que gostaria muito, ou nao
esta tdo contente, ou com a empresa, com a funcdo ou com o chefe.
Mas, as vezes, € nesse momento que vocé esta construindo uma coisa
gue vai ser muito importante para vocé ter uma posicdo que te deixa
mais a vontade, mais confortavel no futuro. Essa € uma primeira licdo
gue eu recebi (...)

Conforme vocé amadurece, vocé vai ganhando um monte de coisa
legal que é paciéncia, que € aprender a pensar mais de uma vez sobre
um mesmo assunto, que € saber dar um pouco mais que receber,
saber que a vida tem altos e baixos, que existem ciclos em tudo.
Quando a gente é mais jovem, isso aconteceu comigo, talvez eu nao
tivesse saido da empresa que eu sai para vir para ca. A gente € mais
afoito, € menos paciente, que ver mais resultado. E a historia da
criangca que nao sabe agientar um dia passar. A gente nem é muito
diferente das criancas. A gente sO vai aprendendo a controlar mais

isso“. (Gerente — Homem)

“Nos préximos cinco anos eu me vejo em desenvolvimento. Eu espero
alguns resultados. Querer, eu quero, mas nao € tudo para mim, estar
ganhando um salario bom, ser gerente, alguma coisa assim. Pretendo
estar em fase de desenvolvimento, estudando bastante. Nao é tudo
gue eu quero estar colhendo ja. Eu estou construindo ainda. Esta
cedo”. (Analista Pleno — Homem)

Os trechos a seguir parecem indicar que esta bastante claro que cabe aos
proprios trabalhadores o encaminhamento de sua carreira. Ou seja, parece
haver indicacdo da hegemonia da individualizacdo do problema da conquista

do emprego (LEMOS, 2004) entre os entrevistados:

“Na sua carreira vocé tem que ser empreendedor. Vocé tem que tomar
0S riscos, vocé tem que saber onde vocé quer chegar e correr atras
para construir aquilo que vocé acredita ser o melhor para vocé. Vocé
pode usar a empresa como facilitador. Mas se vocé esperar o conselho
da empresa, ja pode ser tarde”. (Coordenador)

“Para o meu desenvolvimento pessoal, eu acho que tem uma série de
coisas. Primeiro € o treinamento, que eu até tenho feito. Primeiro, eu fiz
o MBA na Coppead e agora eu estou o CFA (certificado na area
financeira, formado por trés provas e reconhecido internacionalmente).
Acho que o sucesso € muito da iniciativa de cada um — correr atras, ver
as possibilidades, se esforcar.” (Analista Master — Mulher)
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E interessante destacar que apenas um dos entrevistados (um dos mais novos)
citou que espera do seu superior orientacdes sobre o encaminhamento da sua

carreira:

“O chefe, para mim, tem o papel te dar constantemente o feedback do
gue a empresa espera de mim, de como a empresa vé o meu trabalho,
de como eu tenho que direcionar a minha carreira, se eu quiser ficar
nessa area, se eu quiser mudar. Vejo o chefe como interface com a
empresa, com a gestao da empresa”.

Os funcionarios parecem ter uma visdo mais realista desta possibilidade de a
empresa ou um gerente orientarem a trajetoria de seus empregados. No
entanto, como se vé na secdo dedicada a chefia, ndo se exclui dentre as
atividades tipicas a um chefe/ gerente o coaching e ha ressentimento da falta
de transparéncia sobre 0 que a empresa espera/ reserva para 0 Seu

funcionario.

“Se eu for esperar a Empresa X ou qualquer empresa fazer isso
(sinalizar a orientacédo da carreira) eu vou ficar atras. Eu tenho que ser
pro-ativo e identificar dentro do que eu fago hoje, do que eu vou fazer
daqui a cinco, dez anos, quais sdo as competéncias, que conhecimento
gue eu devo estar desenvolvendo. Eu acho que uma empresa como a
Empresa X tem a capacidade de fazer isso para um grupo muito seleto,
porque € um trabalho muito complexo, que demanda um profiling muito
detalhado de cada individuo em diversas dimensdes e um desenho de
carreira. Vamos ser sinceros, Vocé nao consegue prever onde aquela
pessoa vai estar daqui a dez anos. N fatores vdo determinar isso.
Surgem oportunidades e vocé aproveita as oportunidades. Acho que a
pessoa tem a maior responsabilidade por estar, outro anglicismo,
drivando a carreira dela. Onde eu quero chegar daqui a dez anos? O
gue € que eu vou fazer para isso?” (Coordenador)

“A gente até faz uma piada: o RH acha que a geréncia cuida do seu
desenvolvimento e coordena a equipe. E o seu gerente acha que o RH
€ o0 responsavel por isso. Entdo, nem um, nem outro faz o que deveria
ser feito. Sabe como é: cachorro que tem dois donos morre de fome”.
(Analista Janior)

5.3.1.1. O paradoxo da inevitabilidade do modelo
Os trechos anteriores que revelam a pertinéncia do conceito de Identidade com

a carreira (FUGATE, KINICKI & ASHFORTH, 2004) mencionam a necessidade

de um planejamento de vida para a sua plena consecuc¢ao. Evidencia-se,
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entdo, a propriedade do paradoxo localizado por Gomes (2002) no modelo da
empregabilidade/competéncias no que diz respeito a sua inevitabilidade. Os
relatos de alguns dos entrevistados dédo conta da trajetoria da
competéncia/empregabilidade como um caminho cuja rota tem de ser tracada

desde muito cedo. Nao ha espacgo para desvios.

“Desde o inicio, eu ja tinha algumas metas tracadas para mim; o
fortalecimento do aspecto académico em uma universidade de primeira
linha no exterior, como fator fundamental para me diferenciar. Eu
trabalhei neste sentido. Desde a época do estagio, procurei empresas
gue estariam dentro do universo daquelas reconhecidas pelas escolas
de primeira linha. Me preparei do ponto de vista académico, financeiro
e profissional para construir um curriculo que fosse aceito no momento
em que eu julgasse apropriado em uma escola de primeira linha. No
momento em que eu apliquei para fora fui aceito. O curso me
alavancou bastante em relacdo ao desenvolvimento profissional, abriu
uma seérie de portas, complementou muito a minha formacéo
académica e pessoal, a exposicao que eu tive a uma nova mentalidade
de negocios, cultura e pessoas com paradigmas e maneiras de pensar
e trabalhar diferentes”. (Coordenador)

“Eu tenho um objetivo muito claro na minha vida que € me tornar um
profissional completo na é&rea de financas. Entdo eu quero ter
conhecimentos muito sélidos na area de financas corporativas, de
gestdo de riscos, nao so riscos financeiros, mas uma visao integrada
de risco. Acho que se eu tiver isso tudo e se eu estiver bem preparado
tecnicamente, com esse perfil, eu provavelmente vou ter condigdes de
me preparar melhor para uma carreira solida dentro da empresa,
podendo até vislumbrar comando em areas, geréncias. Para mim, este
€ um caminho fundamental, conhecimento de financas”. (Analista Pleno
- Homem).

Um dos entrevistados discorre sobre a natureza dessa inevitabilidade, qual seja
a incapacidade de os empregados irem contra o que seria predeterminado pelo

sistema capitalista caso desejem ter um padréo de vida satisfatorio.

“A realidade € que o trabalho influencia muito. Ao mesmo tempo em
gue ele te da a condicdo de vocé manter a sua familia em um bom
nivel, ele tira tempo. Mas € assim gque a sociedade capitalista esté
montada. Ndo adianta nadar contra a corrente. vocé estd em uma
metropole, quer ter um determinado padrdo de vida, tem que estar
sujeito a este tipo de coisa’. (Gerente)
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Dito de outra maneira, o fato de o modelo da Cidade por Projetos estar fundado
sobre a autonomia para o homem se engajar em uma série de projetos, de
natureza mais variada, ndo implica dizer que quaisquer combinacfes de
escolhas sejam igualmente bem-vistas e valorizadas. Talvez fosse mais
apropriado traduzir esta autonomia como a autonomia para aplicar todo seu
potencial (que, pretensamente, teria sido podado ao longo do Segundo Espirito
do Capitalismo) — suas qualidades relacionais, sua criatividade, etc — em

projetos que contribuam para o florescimento do préprio capitalismo.

N&o se esta negando que o Terceiro Espirito do Capitalismo nao valorize, por
exemplo, o engajamento em projetos sem fins lucrativos. No entanto, os
depoimentos acima mostram que, diferentemente do que um discurso baseado
na autonomia possa dar a entender, o Terceiro Espirito do Capitalismo também
tem seus esteredtipos de sucesso. Se ndo se trata de um esteredtipo téo rigido
quanto aquele elaborado no interior da empresa no Segundo Espirito do
Capitalismo, trata-se, pelo menos, de um esteredtipo que exige dedicacao
extrema daqueles que pretendem tornar-se modelos. H& de se aperfeicoar
sempre, procurar os melhores projetos sistematicamente e, além disso, se
engajar em causas sociais, nas causas certas. A analise sobre a preocupacéo
com o bem-estar comum ja da indicacdes de como este engajamento ndo esta
no mesmo plano de importancia que os projetos remunerados. Talvez isso
ocorra em funcao da restricdo de tempo e das prioridades definidas no Terceiro
Espirito do Capitalismo. Uma autonomia assim téo repleta de restricbes talvez

nao devesse ser, de fato, conceituada como autonomia.

5.3.2. O papel da rede na promocéo da empregabilidade

A construcdo de uma carreira, em destaque acima, nao pode prescindir, na
visao de boa parte dos entrevistados das conexdes estabelecidas socialmente.
Desse modo, a relevancia do tema das redes sociais na literatura de gestao
(FUGATE, KINICKI & ASHFORTH, 2004) encontra reflexo nas acdes dos
funcionarios que véem na ativacdo de seus contatos sociais um instrumento

crucial na conquista de emprego.
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“Empregabilidade é feita de um conjunto de fatores. O primeiro deles,
gue eu considero fundamental, eu posso estar enganado, é vocé ter
uma boa rede de relacionamentos — pessoas que confiem no seu
trabalho que confiem no profissional que vocé é. O papel aceita tudo.
Entdo, vocé vé curriculos maravilhosos por ai, mas profissionais
mediocres. Além do curriculo maravilhoso, vocé tem que ser um
profissional reconhecido no mercado. Isso _incomoda muito _quando
vocé ndo tem o relacionamento com empresas de fora, porque vocé
nao consegue mostrar qudo bom vocé €. Se vocé estiver mal,
desconfortavel, aqui dentro, vocé tem opc¢des fora. Isso é verdadeiro
para todos os lados: para vocé também poder voltar para a empresa.

Para mim € muito clara esta visdo: vocé ter uma boa rede de
relacionamentos, de pessoas que conhecem seu trabalho, conhecem
sua capacidade profissional e que podem indicar vocé por um novo
desafio, para a implantacdo de uma nova area, para participar de um
projeto é fundamental”. (Analista Pleno)

O trecho acima revela a insatisfagdo do funcionario que ndo consegue ampliar
sua rede a partir de seu trabalho. Assim, a visibilidade na empresa, ao
proporcionar ampliacdo da rede social, passa a ser uma variavel considerada
na escolha do emprego. Um exemplo pdde ser visto em uma palestra no
Instituto Coppead para recrutamento de alunos. O diretor da &rea da Empresa
X que estava contratando alunos citou como atrativo da sua éarea o
relacionamento continuo com as demais areas da empresa, 0 que tornava a

area um aquario de onde as demais areas “pescavam” talentos.

Um elemento tdo valioso na promocéo da empregabilidade ndo pode ser
negligenciado. Por esta razdo, este mesmo funcionario relata seu esforco em

manter seus contatos:

“Com muito esforco, com muito suor [mantém a rede de contatos].
Contatos durante o periodo que eu fiz a minha tese. Eu fiz canal com a
USP. Entdo, eu tenho um contato muito grande com o pessoal da USP
até hoje. De dois em dois ou de trés em trés meses eu vou a S&o Paulo
s para almocar com eles. Nas minhas viagens para Belo Horizonte,
Vitéria, S&o Luiz eu procuro manter um contato pessoal com o0s
profissionais que estdo trabalhando comigo. Eu faco um esforco muito
grande para manter os meus relacionamentos pessoais. O mercado
financeiro até hoje € um canal para mim. Eu tenho um almog¢o mensal
com o pessoal de banco. Quer dizer, eu me esfor¢o de verdade para
me manter atualizado e em dia com os meus contatos. E um esforco
muito grande, mas fundamental”.
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Como se depreende dos depoimentos, como os trechos anteriores e os trechos
a seguir, a vitalidade da rede decorre, sobretudo, de sua capacidade de
superar as vias, 0s mecanismos formais e de distinguir um funcionario por mais

um critério, a sua teia de contatos.

“Meu processo de transicdo foi planejado a medida que eu entendia
gue meu ciclo em consultoria estava perto do final e comecei a acionar
algumas pessoas com quem eu tinha relacionamento em algumas
empresas que faziam sentido para mim, que pudessem ser uma porta
de entrada.

Acho que chega um ponto na sua carreira, em que vocé ultrapassa
uma linha imaginaria entre um analista e um gerente, que a sua fonte
principal de oportunidades vai ser a sua rede de contatos. vocé vai ter
desempenhado papéis e enfrentado situacbes que um filtro inicial de
um processo de selecdo nao vai estar apto a avaliar. Um analista de
RH nao vai ter maturidade para entender onde a pessoa se encaixa,
guais sdo os seus skills, com o que a pessoa pode contribuir para a
empresa”. (Coordenador)

“Isso € uma coisa muito legal. A nossa turma ficou muito bem
distribuida entre as areas da empresa e a gente formou uma rede
contatos muito grande. A gente se ajuda. Essa area que eu estou
agora, eu fui gracas a uma pessoa da minha turma. A area anterior eu
fui porque eu tive um convite de uma pessoa da minha area de
trainee”. (Analista Junior)

O Analista conta em mais detalhes como conseguiu a vaga em outra area.

“Eu estava em um projeto que daqui a pouco iria acabar. Acredito que
em 2006 esteja terminando. Era uma coisa que eu sabia que eu entrei
para um dia sair. E eu comecei a preparar o meu retorno. Apareceu
esta oportunidade por contatos da minha turma de trainee. Era banco
de oportunidades, mas para ndo criar um problema eu fui por fora do
banco de oportunidades.

A pessoa me apresentou. Eu fui la conversar. Apresentei meu
curriculo. E, ai, por fora do banco de oportunidades, tudo foi se
adequando. Quando falaram vocé é o cara escolhido, ai sim, eu
comuniquei ao meu diretor. Conversei com ele que eu tinha participado
de uma selecdo, que eu fui chamado, que a area me atraia, que eu
achava que iria ser importante para a minha formacé&o. E ai, vocé fica
de maos amarradas. Depende da decisdo dele de te liberar ou nao.
Como eu sabia que com ele seria mais facil (eu tinha um
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relacionamento mais tranquilo), eu consegui me liberar sem problemas,
até porque ele sabia da condi¢cdo que a gente tinha dentro do projeto”.

Nesse trecho, chama a atencdo a consciéncia do entrevistado sobre a
importancia dos contatos na passagem de um projeto a outro e a necessidade

de se preparar para a transi¢cao entre os projetos.

Entretanto, a conotagdo positiva da rede nos relatos acima ndo & unanime
entre os funcionarios. Ainda que mencionada em apenas duas entrevistas
permanece o reconhecimento da rede como a estrutura que prové a superacao
dos caminhos meritocraticos — a percepcdo negativa da rede que teria sido
superada na Cidade por Projetos (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002).

“O que me atrai mesmo é o aprendizado porque € isso que da
sustentabilidade. Eu nédo fico dependendo da amizade (entre aspas) de
ninguém para poder me sustentar. Se eu sei, eu estou sendo paga pelo
gue eu sei. E 0 meu valor para a empresa vem daquilo que eu sei,
daquilo com que eu posso contribuir”. (Analista Pleno Mulher)”

“O que eu estudei, a minha experiéncia, eu posso acionar meus
contatos. Eu tenho contatos. Eu ndo tenho esse objetivo perverso que
algumas pessoas tém [de s6 manterem a rede para conseguir contatos
— oportunismo]. Ficar dando parabéns para o cara com o objetivo futuro
de emprego. Eu néo tenho nada disso. Nao da tempo. Eu ndo gasto
meu tempo me preocupando com isso. Tem pessoas que gastam. Eu
nao gasto porque a minha aposta aqui € tdo grande que eu néao
gasto.Eu prefiro gastar esse tempo com outra coisa. Isso ndo € minha
prioridade”. (Gerente )

5.3.2.1. Arreal (in) possibilidade de se construir uma carreira do tipo
protean worker em uma grande empresa

Os depoimentos sobre a construgdo de uma carreira do tipo empresarial
(KANTER, 1997) trazem a tona, novamente, a efetiva possibilidade do ajuste
entre a estruturacdo de um trabalho em projetos, a priori apoiado no
empreendedorismo do funcionario e na sua capacidade de formar rede de
relacionamentos, e a estrutura hierarquica, estabelecida em piramide, da
grande empresa em questdo. Afinal, empreendedorismo na carreira e a
estrutura rigida de uma grande empresa sédo conciliaveis na carreira de um

mesmo funcionario?
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“Era uma chance legal. Uma empresa grande tem chance de
mobilidade. Se vocé entra em uma area que nao te agradou, vocé tem
possibilidade de ir para uma outra. A gente chega aqui e vé que as
coisas ndo sado tdo faceis quanto a gente imagina”.(Analista Junior —
Homem)

A empresa realiza iniciativas que tém por objetivo reforcar a atitude
empreendedora dos funcionarios perante a sua carreira. Dentre estas
iniciativas, destaca-se o Banco de Oportunidades. O “Banco de Oportunidades”
€ composto pela oferta de vagas na empresa as quais poderiam se candidatar
0s proprios funcionarios da empresa. Ou seja, por meio desta ferramenta, um
funcionario, ciente das possibilidades existentes na empresa, poderia orientar

sua movimentacao dentro da propria empresa.

“Existe uma ferramenta na Empresa X chamada banco de
oportunidades [criado em 2001 pelo RH]. Foi fantastico! Para vocé
poder fazer uma movimentacao interna de uma forma mais facil; Criar
um mecanismo de movimentagdo em que voceé tivesse todas as vagas
disponiveis dentro da empresa, perfis desejados. ‘Ah, estou numa area
gue ndo tem o meu perfil. Vou me candidatar aquela outra’ ” (Analista
Janior).

Trata-se, portanto, de uma ferramenta que permitiria reproduzir 0 mecanismo
de mercado dentro da corporacdo: se no mercado de trabalho o individuo
procura as oportunidades que |he parecem mais atraentes, na empresa ele
poderia agir da mesma maneira. No entanto, ndo € isso que se verifica na

pratica, segundo a experiéncia do entrevistado:

“(...) O Banco de oportunidades € uma mera ilusdo. O que acontece?
L4 sdo colocadas as diversas vagas disponiveis em diversos setores
da empresa, desde Carajas até o Corporativo. La vocé tem o perfil
desejado e a faixa salarial na qual vocé teria que se encaixar. Nao é
nem que vocé esteja insatisfeito na sua area, mas ali [na outra vaga
ofertada] vocé pensa que poderia ser mais feliz. Ai vocé quer se
candidatar. E qual é o grande problema? No momento em que vocé se
candidata, o seu gerente de area, ou a pessoa a quem VOCé é
subordinado, recebe a mensagem ‘o0 seu empregado se inscreveu no
banco de oportunidades para concorrer a vaga da area tal, etc'.

J& comecga o processo errado. Vocé se inscreve em um negocio que
vocé nao sabe até onde vai, se vai passar, se vou ser chamado para
uma entrevista. Eu estou me inscrevendo para o cara ver que fulano se
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inscreveu. O perfil dele é este, hoje esta na area tal, trabalhando na
area assim. Ele puxa no banco de dados do RH se o cara esté no perfil
gue a Empresa X quer, se o antigo chefe colocou ele no plano de
Carreiras e Sucessodes. E ai 0 cara pensa ‘Esse cara ainda ndo é o que
eu quero’.

Ai, vocé ja criou um estresse, na area, desnecessario com o seu chefe.
Vocé ndo sabe se aquela selecao ird vingar. Sequer se vocé seria 0
efetivado na vaga. E ai vocé criou todo um mal-estar na area, que no
final acaba criando um problema para vocé, porque, de repente, 0 seu
chefe fala ‘P6, esse cara aqui ndo esta satisfeito com a minha equipe’ e
comeca a implicar com o cara. ‘Como é que ndo me comunicou? Como
€ que faz um negocio desse?’ Conhe¢o casos e mais casos aqui na
Empresa X em que a pessoa tenta se mover de uma area para outra e
o chefe diz ‘daqui vocé néo vai sair. Se vocé sair daqui, vocé pode
esperar que nunca mais vai ter nada nessa area. Se tiver uma vaga
aqui, vocé pode se candidatar, mas para aqui vocé ndo volta nunca
mais’. Tem areas assim na empresa. E até dificil de acreditar. “

Em acordo com as limitacbes da ferramenta do Banco de Oportunidades,
muitos dos depoimentos parecem indicar que as possibilidades de se realizar
uma trajetéria empreendedora dentro da empresa, nos moldes do protean
worker, esta bastante condicionada a estratégia da empresa, que se sobrepde

aos desejos dos funcionarios:

“Eu j& fui impedida de aproveitar uma boa possibilidade, que inclusive
me tiraria desta coisa no sangue, sem me afastar tanto da atividade,
porque na area tem seis juniores e dois seniores. Estd tendo uma
oportunidade? Que 6timo, mas vocé ndo pode aproveita-la. E isso,
entdo? Vai todo mundo se banquetear e eu vou ficar aqui olhando?
Isso é complicado. Foi acenado dentro da mesma diretoria e foi vetado.
Foi chato, foi muito chato.

E sorte. Chegou a este ponto. Eu sou reconhecida. Tenho premiacdo
ano sim, ano ndo. Tem programa no Japao eu vou. Mas hora nenhuma
eu falei que era isso que me importava. Para outras pessoas, iSSo seria
tudo. Mas a premiacdo que acontece no ano ndo vai te garantir
necessariamente nada além daquilo ali, naguele ano”. (Analista Sénior
Mulher)

“Eu fui concorrer para uma vaga de analista pleno no banco de
oportunidades. E existe um problemao. Durante duas semanas, esse
meu gerente, que sabe a responsabilidade, o perfil e a formacao que
ele precisava, ndo conseguiu me contratar como analista e nao
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conseguiu elevar o meu salario em mais do 20 pouco por cento.
Porque o RH nao permite.

Porque o0 RH nédo aceita que o Banco de oportunidades seja uma
ferramenta para vocé ter promocdo. S6 que é uma coisa que vai contra
todo o conceito. Vocé ndo analisa caso a caso. Trava 0 teu
desenvolvimento. Eu ndo estou buscando um aumento de salario no
banco de oportunidades. Eu fui porque a vaga me atraiu. Eu acho que
se um gerente te entrevistou; ele sabe a responsabilidade que a vaga
precisa; ele sabe a tua formacéao; ele fez a analise se vocé é bom para
a vaga; ele quer te contratar, eu ndo vejo problema nenhum se ele
acha que a remuneracdo adequada para aquela responsabilidade que
pessoa vai assumir e o nivel da vaga ser de analista pleno, de te
contratar como analista pleno.

Eu tenho que esperar no minimo seis meses, até uma re-avaliagao,
para ele me elevar a proposta inicial, que foi 0 que eu combinei com
ele, na posicdo de analista pleno, com um salario que daria um
aumento de 60%. O problema ndo € nem o aumento, que 0 aumento
passa na Diretoria Executiva. Ainda tem isso. A hierarquia é tao forte
gue se VvOCé vai contratar um cara novo, vocé tem que ir a diretoria
executiva. Se vocé vai dar um aumento de mais de 30%, vocé tem que
passar pela Diretoria executiva, mesmo que isto esteja previsto no seu
orcamento. E uma coisa extremante burocratica.

E o RH trava o seu desenvolvimento quando um banco de
oportunidades que é uma ferramenta que deveria facilitar a sua
movimentacao e permitir que o funcionario tivesse um desenvolvimento
mais facil (que o RH néo tivesse que ser tdo ativo nesse processo de
remanejamento e deixasse as coisas fluissem sozinhas), ele trava
porque impede que 0 seu gerente contrate vocé com um salario maior”.

Efetivamente, a trajetoria de um funcionario na empresa néo € livre e cheia de
potencialidades como visualizado no esquema da Cidade por Projetos
idealizado na literatura de gestdo. Ao contrario, as movimentacdes sao
subordinadas as estruturas e estratégias da empresa. As potencialidades
instauradas pela rede s6 sédo, de fato, efetivadas quando se coadunam as
estratégias definidas pela empresa ou quando o funcionario transpbde o

caminho padréo a ser seguido na empresa.

Dessa maneira, a funcdo realmente exercida pela rede ndo é facilmente
identificada. Por um lado, torna-se evidente que as possibilidades de

movimentacdo de um funcionario em funcdo das conexdes de sua rede se

170



expandem em conformidade com as regras, mais ou menos implicitas,

estabelecidas pela propria empresa.

Por outro, ndo se pode negar que, em alguma medida, a rede é um instrumento
de inovacédo da empresa. As conexdes estabelecidas na rede trazem para a
empresa o que ha de novo, que talvez fosse barrado nas vias de entrada
convencionais, como se vera no item a seguir. Assim, um coordenador
bastante qualificado (com um MBA no exterior) aciona seus contatos para
entrar na empresa porque julga que os critérios definidos pela area de
Recursos Humanos serao incapazes de avaliar o seu peso para a empresa. Da
mesma maneira, um analista junior, por meio de sua rede de contatos com

colegas, vai para a outra area da empresa onde € mais bem aproveitado.

Se as possibilidades de uma trajetéria do tipo protean worker em uma empresa
de grande porte como a estudada sdo bastante limitadas, a nocédo de
empreendedorismo que lhe é subjacente também merece ser esmiucada.
Busca-se esclarecer que papel cumpre a énfase do empreendedorismo em
uma grande empresa. A despeito de todos os trechos que remetem ao
empreendedorismo dentro da Empresa X, como comecar um negocio, realizar
um projeto do zero, pode-se falar realmente em empreendedorismo no seio de

uma grande empresa?

N&o se pode negar que o risco ao qual se referem os empregados de uma
grande empresa € bastante diverso do risco encarado pelos empreendedores.
Por um lado, os projetos de uma grande empresa envolvem cifras,
normalmente, condizentes com o0 seu tamanho, 0 que aumentaria a
responsabilidade do (intra)empreendedor. Por outro, os empreendedores néo
contam com a estrutura e 0s recursos de uma grande empresa que 0S suporte.
Assim, 0s riscos e os desafios aos quais 0s entrevistados se referem devem
ser colocados em perspectiva, qual seja a sua realizagdo no ambito de uma

grande corporacéo.

Apesar dessas diferencas, a esséncia do conceito empreendedorismo é, de
fato, valorizada na empresa. Objetivamente, um “espirito empreendedor” abre

novas frentes de atuacdo para a empresa. E a empresa esta ciente da
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necessidade de novas possibilidades de acumulagdo. Quando questionado
sobre as competéncias que a Empresa X julga importantes, um gerente

respondeu:

“Un exemplo que a gente tem tido é a questdo da lideranca,
empreendedorismo, este tipo de coisa. Porque uma empresa que esta
passando pelo momento que a Empresa X esta passando, anunciando
um investimento de 3 bilhdes de US$ em 6/7 &areas de negdcios
diferentes, dentro e fora do Brasil, em um ambiente externo que ja é
competitivo ha muito tempo e que é bastante agil, requer dos gestores
muitas habilidades vocé se inserir nisso de uma forma certa e
permanecer. Empreendedorismo e lideranca sdo duas coisas que se
nao tiver as coisas ndao acontecem. Ndo da para andar na velocidade
necessaria sem isso”.

De uma maneira sucinta, pode-se dizer que a Empresa X integra as
potencialidades da movimentagcdo por meio da rede social e do
empreendedorismo dos seus funcionarios como elementos de sua estratégia.
Ou seja, a empresa esta consciente de que o capital social e o
empreendedorismo dos seus funcionarios podem expandir a propria
organizacdo (FUGATE, KINICKI & ASHFORTH, 2004).

5.3.3. A adaptabilidade pessoal, o capital humano: as competéncias

Se 0s conceitos de capital humano e adaptabilidade pessoal correspondem a
uma série de atributos que potencializam a atratividade do trabalhador perante
o mercado de trabalho (FUGATE, KINICKI & ASHFORTH, 2004 ), a gestéo por
competéncias se apresenta como a forma por exceléncia de gerir este
trabalhador que contribui para o desenvolvimento da empresa (DUTRA,
HIPOLITO & SILVA, 2000). Poder-se-ia mesmo dizer que o conceito da
competéncia, ao pretender-se mais objetivo, acaba por tornar mais tangiveis os

conceitos de capital humano e adaptabilidade pessoal.

Inicialmente, cabe esclarecer se, realmente, os atributos listados no Quadro 1:
Definicdbes de Competéncia sdo observados no processo de contratacdo de
funcionarios. Os entrevistados que ja estiveram na posicdo de selecionar

funcionérios, de fato, favorecem nas suas escolhas aqueles que sabem agir,
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gue resolvam. Como no modelo baseado nas competéncias, o que interessa é

o resultado:

7

“Acho que aqui no Brasil, a gente ndo & educado desta maneira. A
gente comeca uma entrevista falando “Eu fiz o jardim de infancia na
escolinha Pequeno Principe”. Toda aquela chorumela que néo
interessa. Nao quero saber nem onde vocé fez seu segundo grau, nem,
muitas vezes, qual foi a faculdade que vocé estudou. Eu quero saber
porque que eu devo te estender uma oferta. E isso que eu pergunto
guando estou entrevistando.

A primeira pergunta que eu fiz, em um processo [de selecdo], € eu
explico que é a area, qual o projeto que nds estamos fazendo e vocé
tem cinco minutos para se vender para mim e dizer porque eu devo te
alocar neste projeto, o que vocé vai agregar. O resto todo para mim
nao é tao relevante e eu vou testar de outras maneiras”. (Coordenador)

“Esse é um processo dificil [0 processo de selecéo] porque eu j4 tive
boas e mas surpresas e boas e mas experiéncias. As vezes uma
pessoa que vai muito bem numa entrevista, depois de ser contratada,
vocé vé que ela te enganou bem. [A pessoa] enganou porque se portou
bem, porque te olhou no olho, foi mais objetivo ao responder uma
pergunta, porque soube aproveitar algum gancho que foi
propositalmente dado. A pessoa soube capitalizar em cima daquilo, ou
seja, ela tem um senso de oportunidade. Porque ndo se atrapalhou,
nao ficou chorando ‘Ah, eu queria tanto. Eu sei que vocés ndo estao
gostando de mim, mas eu queria tanto’. Eu ja vi isso. Uma candidata
Otima, ndo tinha porque ficar se desmerecendo assim e meteu 0s pés
pelas méaos. Quer dizer, sob pressao a pessoa tem que ter um padrao
de comportamento, uma postura, que € esperada”. (Analista Sénior —
Mulher)

Os trechos acima ilustram, além da aderéncia do discurso a nocao difundida de
competéncia (DUTRA, HIPOLITO & SILVA, 2000 e FLEURY & FLEURY 2001),
0 peso atribuido a formacdo. Como ja mencionado anteriormente, ainda que o
conceito de capital humano inclua a educacao, a educacdo por si s6 ndo tem
grande valor. Tal valor da educacdo advém da sua capacidade de se mostrar

um instrumento para saciar as demandas do mercado de trabalho®’. Assim, a

A valorizagdo da educacéo por este viés ocorre nas proprias escolas. Ndo é raro encontrar
propagandas de escolas, desde fundamentais até cursos de mestrado, que exaltem a
promocdo da empregabilidade de seus alunos. O objetivo do ensino, mesmo aquele néo
técnico, passa a ser instruir seus alunos para que sejam capazes de completar as lacunas
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educacdo figura, como mencionado na secdo sobre a gestdo por
competéncias, como uma daquelas qualificagcbes que informam sobre os
resultados que podem ser alcancados por um candidato a um cargo, mas néo

como uma garantia.

O outro lado da moeda da valorizagcdo do saber agir estda dado no ultimo
depoimento em que a funcionaria foi iludida pela pessoa que mostrou saber ser
sem, no entanto, ser dotada efetivamente de qualificacbes para o trabalho.
Todavia, creio ser ingenuidade pensar que as empresas baseiem-se apenas
nas aparéncias e nao déem atencdo necessaria para 0 conteudo.
Diferentemente, as empresas estdo sempre a caca dos “talentos”. Como ja foi
explicitado por uma funcionaria, em razédo do contexto de pouco emprego, as
empresas ndo tém dificuldade de encontrar talentos e esse discurso da procura
dos talentos e das competéncias torna-se unissono dos departamentos de

Recursos Humanos das empresas:

“Hoje as pessoas que chegam ao mercado de trabalho (quando eu me
formei, eu nem sabia que existia este mundo), e sé servem talentos —
vocé so fala em talentos. De uma forma geral, isso virou uma epidemia.
Os RHs das grandes empresas tém esse mesmo discurso — todo esse
bla-bla-bla que vocé Ié sobre competéncias, talentos, etc. E o resto € 0
gue? Nao é uma massa de mentecaptos”. (Analista Pleno — Mulher)

Apesar de o discurso sobre competéncias estar bastante alinhado aquele
encontrado na literatura, os entrevistados detectam diferengas entre aquilo que
julgam competéncia e o que a empresa entende por competéncia. Na verdade,
a empresa parece promover um hibrido dos dois modelos: busca talentos e
continua levando em consideracdo horario de chegada no trabalho e horas
trabalhadas. Sobre o que é ser competente para a Empresa X, os entrevistados

respondem:

“Hoje, eu acho que esta muito em voga o cara que vive para trabalhar,
gue ndo tem limite para nada, que vai estar disponivel 24 horas, faca
chuva ou faga sol. E agressivo no seu posicionamento”. (Analista Pleno
— Mulher).

indicadas pelo mercado de trabalho. N&o se estranha que professores passem a ser chamados
de instrutores’.
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“O que a Empresa X gosta hoje é o cara que da o sangue. O cara que
fica aqui 16 horas por dia e se mata de trabalhar. Nem sempre ele vai
ter o reconhecimento que ele deveria. Mesmo a premiacdo € muito
pontual. Isso ndo é uma coisa padrdo. Depende da sua geréncia.
Depende da sua area, do que vocé faz na area. Quer dizer, essas
coisas estdo muito pouco claras para os profissionais”. (Analista Junior
— Homem)

“Tem um discurso oficial, que esta listado na Universidade Corporativa.
Ali estaria definido o bambambam. A minha leitura é que o competente
€ uma pessoa que dé resultados (pode ser que eu esteja falando muito
da minha realidade, porque como eu falei, sdo muitas empresas na
mesma empresa), uma pessoa mais tradicional mais conservadora,
gue nao arrisca muito. Tem uma area especificamente na Empresa X
gue é bem agressiva, a area de Logistica. Mas de uma forma geral,
acho que as pessoas nao podem ser muito questionadoras. A lealdade
e a confianca sdo mais importantes que o carater inovador. Nem
sempre vocé tem liberdade de opinides. Mas se vocé esta disposto a
entrar no mundo dos grandes, da gestdo por competéncias, tem que
fazer o trabalho direito”. (Analista Pleno — Mulher).

A empresa, realmente, tenciona tornar familiar a gestdo por competéncias,
sem, no entanto, abandonar um modelo de gestdo cujos alvos sdo a
conformidade e a consisténcia — uma mistura inconcebivel na gestdo de
talentos, como alertado por Hill e Harbison (1971) Como se vera mais adiante,
na area corporativa da empresa este modelo anfibio é fonte de grande

insatisfacao.

5.3.3.1. O modelo de gestao e seus reflexos nas demais esferas da
vida

A racionalidade da Cidade por Projetos esta baseada no desenvolvimento em
simultaneo de uma série de projetos que se retro-alimentam continuamente. Na
perspectiva da empresa, os projetos de auto-formacéo e os projetos voluntarios
realizados por seus funcionarios potencializam/enriguecem a capacidade de
trabalho destes mesmos funcionarios (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002). No
entanto, como articular esta conjugacdo mais ou menos harmoniosa de tipos
distintos de projetos a um modelo de gestdo que, pelo menos em algumas

areas, privilegia o “se matar de trabalhar”, “trabalhar 16 horas por dia"?
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As duas primeiras citagfes trazem a tona que, para alguns dos entrevistados, o
modelo de trabalho n&o deixa tempo suficiente para as demais atividades
cotidianas. Ou seja, ainda que se busquem funcionarios competentes, cujas
competéncias seriam construidas ao longo das mais diversas atividades, 0
trabalho em si age como um limitador dessas prOprias atividades. Assim
caracterizado, o trabalho isola-se numa esfera, que cresce e ocupa lugar das
demais. Dada esta descricao, a interacao entre o trabalho e as demais esferas

da vida pode se dar de duas maneiras, conforme constatado nas entrevistas.

A primeira das formas de interagcdo é bastante contraditéria. Os mesmos
funcionarios que tém o trabalho como fonte de desafios e de aprendizado
dizem, literalmente, que trabalham para viver e ndo vivem para trabalhar. Ou
seja, o trabalho rouba-lhes tempo e, a0 mesmo tempo, propicia as condi¢des
materiais para se usufruir as benesses materiais. Ndo ha mencéo ao trabalho
como fator de enriquecimento ndo material das demais esferas da vida. Uma
vez que ndo ha tempo para a imbricacdo harmoniosa das demais esferas da
vida cotidiana com o trabalho, o trabalho acaba por adquirir o sentido a ele
atribuido no Segundo Espirito do Capitalismo, qual seja gerar as condi¢cdes

financeiras para se desfrutar do tempo fora do trabalho:

“Eu n&o vivo para trabalhar, eu trabalho para viver. No meu caso, eu
considero muito estas coisas. Se tem outras pessoas que colocam a
carreira acima de tudo, 6timo para elas. Eu tento manter um equilibrio
porque, realmente, eu ndo quero me aposentar e perder. P, ‘vocé tem
35 anos e esta pensando em aposentar?’ Claro que estou. O que eu
vou fazer com 65 anos esta sendo definido hoje. Se eu so6 trabalhar até
0s 65, na hora em que eu me aposentar a minha vida acabou”.
(Analista Sénior — Mulher)

“Eu n&o vivo para trabalhar, eu trabalho para viver. E claro que eu amo
0 meu trabalho. Eu sou um apaixonado pelo que eu faco. Eu amo, eu
adoro. Eu penso no meu trabalho vérias horas por dia, inclusive
guando estou em casa. Eu tomo muita bronca da minha mulher porque
eu falo de trabalho em casa. S que eu tenha plena consciéncia de que
eu trabalho para no domingo ir para a praia, fazer o meu Jiu-Jitsu, que
eu faco ha 14 anos, € 0 meu esporte, para sair com 0S meus amigos no
final de semana, visitar os filhos deles, que eu ainda néo tenho filhos”.
(Analista Pleno — Homem)
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“Eu ndo sou feliz trabalhando muito, porque existe vida além do
trabalho. N&o dizem que existe vida apos a morte. Pois €, eu acredito
em vida apos o trabalho. Eu tenho outros interesses: eu gosto de ler,
eu quero terminar minha monografia, eu quero procurar um
apartamento, eu quero namorar 0 meu marido, eu gosto de fazer
trekking no final de semana, eu gosto de visitar a minha familia que
mora em outra cidade. Enfim, eu tenho outros interesses e trabalhar
demais ndo me deixa feliz, me deixa angustiada porque o mundo |4
fora estd me esperando também.

Trabalho déa prazer até uma determinada medida, depois da medida me
deixa péssima. Entdo o que é que fiz? Sai de férias voltei e resolvi se
alguém quiser dizer que eu sou incompetente pode dizer, mas eu vou
colocar um limite para mim: deu sete horas, sete e meia, eu vou sair.
Ficaram coisas, vai ficar porque eu cologuei um limite para mim. Se
alguém falar: ‘vocés esta devendo tal coisa hda um més’ Eu vou dizer:
‘eu ndo estou dando conta, avalie o que vocés querem fazer'. Eu vou
tentar, ndo sei se eu vou conseguir fazer isso por muito tempo porque
vocé acaba se envolvendo. Porque se eu ndo colocar este limite, a
empresa nunca vai colocar este limite por mim. Agora estd dosado”.
(Analista Pleno — Mulher)

O depoimento de um coordenador traduz a outra forma de interacdo da vida
pessoal com o trabalho, que pode ser tratada como a questao da administracéo
do tempo. Nesse depoimento, o trabalho, diferentemente dos demais, nédo é
encarado como uma fonte de desprazer, que roubaria anos de vida. No
entanto, ainda que se considere o crescimento profissional como uma das
fontes de crescimento pessoal, admite-se que o crescimento profissional

demanda sacrificio familiar:

“Sao trés coisas que eu tento conciliar: o tempo que eu dedico para a
empresa, 0 tempo que eu dedico para a minha familia e o tempo que
eu dedico para mim mesmo. Nao sei seu eu estou no equilibrio étimo,
mas eu ja estive em uma situacdo muito pior. Hoje estou bem mais
confortavel.

E um pouco um trabalho de otimizacdo: vamos reduzir o tempo de
atividades que tém pouco valor agregado. Outro dia alguém me
perguntou ‘Vocé viu o Casseta e Planeta ontem?’. Eu nao vejo
televisdo, € raro. Eu tenho outras fontes de informacdo. Vocé acaba
tendo que fazer alguns sacrificios também. Eu acordo mais cedo para
poder me dedicar a uma atividade esportiva. Fico mais tempo no
trabalho porque além de me informar, eu tenho que produzir alguns
produtos. Tem que conciliar isso tudo de modo que vocé consiga
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crescer profissionalmente e pessoalmente e familiarmente no longo
prazo. No curto prazo, nao tem solugéo “.(Coordenador)

Os depoimentos acima revelam a impossibilidade, pelo menos para os
entrevistados de uma convivéncia harmoniosa entre as esferas profissional e
familiar. Ser dedicado a vida profissional, a empresa significaria abrir mao, pelo
menos em parte da convivéncia familiar, de outros prazeres que sao alheios ao
trabalho. Logicamente, que qualquer atividade subtrai o tempo de que seria
dedicado a outra. O que se pretende mostrar € apenas que um trabalho
imaterial, tipico do Terceiro Espirito do Capitalismo, pode ser tdo ou mais
demandante que um trabalho “burocrético” tipico do segundo espirito. Para o
primeiro grupo de entrevistados, que “trabalha para viver e nédo vive para
trabalhar”, as demandas propostas pelo Terceiro Espirito do Capitalismo, os
constantes desafios e a orientagcdo constante para o florescimento, ndo séo
encaradas exclusivamente de uma perspectiva positiva e nao justificam o
sacrificio das demais atividades. Para as pessoas que pensam como O
coordenador, mesmo que se trate de uma demanda de trabalho que seja
repleta de desafios e que oriente o trabalhador ao seu florescimento, ainda
assim, ela é sacrificante. Talvez o mais apropriado ndo seja dizer ainda assim,

mas por isso mesmo sacrificante.

5.3.4. A efetividade da Gestédo por Competéncias

A gestao por competéncias conforme a descricdo de Hill e Harbison (1971) é a
forma de gestdo ‘dos talentos’ que compdem a folha de pagamento das
empresas. Como se viu ao longo dos depoimentos, a Empresa X tem dentre
seus funcionarios aqueles que podem ser retratados como 0s sujeitos de uma
gestdo por Competéncias: funcionarios talentosos que julgam seu trabalho
incomum, um trabalho que demanda fundamentalmente brainpower. Muitos
dentre esses funcionarios, que foram entrevistados, e que estdo atentos as
novidades de gestdo e séo cientes da sua capacidade de trabalho ndo julgam

que a gestdo do seu trabalho seja feita em conformidade com os principios da
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gestao por competéncias, qual seja premiar aqueles que se destacam, tratar o
diferente como diferente. Nesse sentido, hd uma grande fonte de insatisfagéo:

“Meu trabalho é sempre reconhecido. Vocé desempenha bem o seu
trabalho. Nao basta saber que vocé € boa. Eu quero ouvir vocé dizer.
Eu acho que se da muita atencdo a quem esta muito capenga. E um
excesso de zelo pelas pessoas que ndo desempenham bem as
funcBes. Excesso de complacéncia com os ruins. E quem é bom, que
ja tem boa experiéncia, merece uma atencao diferenciada. Quem é
bom tem que ser valorizado porque é bom. Vocé vé algumas pessoas
gue se destacam e ficam tristes por ndo serem reconhecidas. As
pessoas boas tém que receber confete o tempo todo. Quando nao
valoriza, a empresa tende a perder estas pessoas importantes”.
(Analista Sénior — Mulher)

“Eu acho que ainda tem muita coisa para melhorar, especialmente essa
parte de desenvolvimento, de plano de carreira e também de
remuneracao. A remuneracao variavel € muita pequena. Pelo perfil que
esta sendo tracado para a companhia, pela maneira como as pessoas
estdo trabalhando, pelo que esta sendo exigido, a parte de
desempenho individual deveria ter um peso maior.

Para o nivel que ndo € de geréncia, tem um bodnus que tem um limite
méaximo (uns 4,5 salérios). Para vocé ganhar isso, a Empresa X tem
gue ter superado as metas, a sua area tem que tirado 0 maximo e vocé
tem que ter tirado o maximo [maximo das metas]. S6 que o fato de
vocé ter tirado maximo tem uma participacdo pequena no todo. As
vezes, a Empresa X foi muito bem, a sua diretoria foi muito bem, mas
vocé néo contribuiu muito para aquilo. E a diferenga para uma pessoa
gue contribuiu muito para uma pessoa que nao contribuiu na
remuneracao é pequena. A remuneracdo da geréncia e diretoria ndo é
divulgada. O que me incomoda € o fato de o reconhecimento do
esfor¢o individual ter um peso pequeno. Pessoas que trabalham muito
mais do que outras vao ter um diferencial pequeno em termos de
reconhecimento, remuneracdo”. (Analista Master — Mulher)

“A realidade é a seguinte: a responsabilidade que nds temos, a
complexidade do nosso trabalho e o ritmo que a empresa ainda estao
totalmente desproporcionais com o0 reconhecimento que 0s
profissionais tém, inclusive salarial. Mas eu ndo quero me basear s6
nisso, porgque eu acho que salario € uma consequéncia.

Porque pode parecer: eles estdo chorando porque dinheiro é o que
importa. Dinheiro importa porque ninguém trabalha, que nao seja para
ganhar dinheiro também. Todo mundo tem familia. Todo mundo tem
gue sustentar casa. Tem que ficar muito claro... Eu administro 3,3
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bilhdes de dolares de investimento mais 2,3 bi de custeio. Vocé esta
falando com uma pessoa que administra 5,5 bi por ano. Ndo da para
dormir tranquilo com um numero deste na cabeca. A complexidade da
operacdo é muito grande. Eu trabalho com 2 mil e 100 projetos, em
simultaneo, todo més. E uma loucura. E como todos os funcionarios da
Empresa X lidam com nimeros parecidos com os que eu lido e com a
complexidade com que eu lido. Eu posso fazer isso de cadeira porque
eu visito todas as éareas operacionais e conheco muita gente na
empresa. Posso te dizer o seguinte: todo mundo tem consciéncia que
h4 um descompasso tremendo, essa € a minha opinido, entre as
competéncias, os resultados que nos geramos, o0 nivel de estresse que
noés passamos, o nivel de exigéncia que ndés estamos submetidos e,
inclusive, todos os resultados que nds estamos atingindo de anos para
ca... Isto estd completamente desbalanceado em termos de
reconhecimento, de valorizacdo dos profissionais e em termos de
salérios”. (Analista Pleno — Homem)

A insatisfacdo deriva, em boa medida, de um modelo ambiguo de gestéo, que
para os entrevistados se assemelha ao modelo de gestdo de um banco de
investimentos, mas sem a contra-partida financeira, geralmente, proporcionada

por este tipo de organizacdo aos seus funcionarios.

“A regra ndo esta clara. Se vocé quer que eu trabalhe num banco,
entdo, vamos ver se eu concordo. E sabado e domingo aqui,
trabalhando até ndo sei que horas, mas tudo bem. No final do ano, eu
vou ganhar um boénus milionario. Vocé aceita isso ou ndo aceita. Eu
vim de banco. Para mim estad ok. Eu trabalharia até o meu primeiro
enfarte, ndo é isso? Ai, em seguida eu iria me tratar numa praia
paradisiaca. Que fique claro. E esse o profissional que vocé quer? Eu
posso comecar a colocar isso em pratica ou ndo. Deixa claro para
mim”. (Analista Pleno — Homem)

Para a compreensédo desta insatisfagdo cabe um breve paréntese sobre o
modelo de gestdo de banco de investimentos e o modelo de gestdo da Ambeyv,
que é citado por alguns dos entrevistados. Em poucas palavras, trata-se de um
modelo de gestdo que exige extrema dedicagdo, mas que, em compensacao,
tem uma remuneragdo cujo componente variavel é extremamente relevante —
ou seja, ganha bem mais quem trabalha bem mais. Como normalmente a
quantia para ser distribuida como remuneracdo variavel é fixa, para um
funcionério receber mais implica em outro receber menos ou nédo receber, o

ambiente é marcado por extrema agressividade. A Ambev é uma empresa cujo
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foco da atividade nédo é financeira, mas que, no entanto, figura como prototipo
da empresa que aplica estes principios de gestdo de um banco de

investimentos na sua gestao operacional.

Os funcionarios explicam que a forma de se trabalhar mudou na Empresa X.
Vém-se trabalhado cada vez mais e o ritmo vem se acelerando. Esta mudanca
€ marcada pela chegada do novo presidente da empresa que imprime a
Empresa X um ritmo de trabalho e uma gestdo mais tipicos de um banco.
Como funcionarios explicam a mudanca de gestdo e de mentalidade da

empresa vem ocorrendo de cima para baixo:

“Quando eu entrei foi um momento de profunda mudanca na empresa.
Foi o ano que o atual presidente assumiu. Houve um trabalho de
governancga corporativa estruturado pela McKinsey, que provocou uma
mudanca estrutural na empresa. Criou-se essa figura do diretor
executivo. Criaram-se algumas areas novas na empresa para poder
acomodar melhor/distribuir certas funcbes. Foi a época que também
estava em estudo a implementacéo do sistema de gestdo integrada
gue também causou um impacto muito grande aqui. Um sistema causa
um impacto, de fato, nas pessoas. O modo como vocé trabalha os
processos. Isso [implementacdo] ja estava previsto para acontecer
dentro de 1 /2 anos. Ja estava prevista uma estrutura para comportar o
projeto, que foi uma diretoria a parte (eles ficam num prédio a parte).

Eu acho que esse momento que eu estava entrando na Empresa X foi
a partida para esse boom que a Empresa X tem hoje. Tinha planos
muito audaciosos. O presidente queria chegar em um valor de mercado
altissimo em um curto espaco de tempo. Era um risco comunicar ao
mercado que a Empresa X chegaria aquele e o mercado entender
realmente aquilo. A gente sabia que iria custar muito dos empregados.
Muito suor. O pessoal teria que ralar muito aqui dentro para conseguir.
De fato, ndo foi diferente. Desde que ele assumiu a gestdo, a gente
trabalha aqui para caramba, muito mais, eu acho, do que o pessoal
trabalhava antes.

O regime de trabalho mudou um pouco. De uma forma geral, no
mercado de trabalho, mas hoje na Empresa X trabalha-se muito. As
pessoas hoje trabalham 12, 14,15, 16 horas por dia. A gente até, de
certa forma, contesta algumas exigéncias, mas isso também é de area
para area”. (Analista Junior — Homem)

“A propria gestdo mais alta da companhia ja estd completamente
diferente do que era ha uns 5/6 anos atrds. Sdo mentes diferentes.

181



Gente que veio do mercado. A mente & em cima mudou. Eles ja tém
0s seus de diretores de area abaixo deles. Muitos destes séo da antiga
Empresa X. Meu chefe tem 22 anos de Empresa X, nunca conheceu
outra empresa, mas € um cara fantastico”. (Gerente — Homem)

5.3.4.1. A viabilidade de um modelo de gestdo por competéncias na
Empresa X

No item anterior, ficou evidente a demanda dos funcionarios por um modelo de
gestdo menos dubio. Ou seja, se se quer um modelo de gestdo nos moldes de
um banco de investimentos, que se remunere como tal. Todavia, ndo se trata
simplesmente de querer um modelo de gestdo tipo banco de investimentos.
Mais do que isso, trata-se de questionar a viabilidade de tal modelo de gestao

em uma empresa como a Empresa X.

Muitos dos entrevistados sinalizam que a transposicédo deste modelo de gestao
para a Empresa X acarretaria uma série de consequéncias negativas em
decorréncia das diferengas entre 0 modelo de negdcio da Empresa X e de um

banco de investimentos.

A primeira fonte de divergéncias decorre da natureza de longo prazo dos
negécios da Empresa X e o curto prazo de um negécio de banco de

investimentos:

“O que faz um banco funcionar é como todo mundo esta preocupado é
a remuneracao variavel. Se todo o mundo esta preocupado com a
mesma coisa, e a remuneracao variavel deles esta bem, entdo o banco
vai para frente. Mas na estrutura do banco nao existem as minimas
sinergias entre as pessoas, pelo contrario cada um esta disputando
com outro, fechar a operacdo melhor ou pior que o outro. Em uma
empresa como a Empresa X, que vocé tem planejar em 300 o 400
anos, nao da para pensar assim. Vocé tem que pensar mais no longo
prazo”.(Coordenador, que ja trabalhou em banco)

“A gestdo do presidente atual [modelo de gestdo mais proximo de
banco de investimentos] n&o vai durar para sempre. Isso daqui a pouco
acaba. E eu acredito que o boom que a Empresa X teve aconteceu e 0
crescimento ndo vai ser tdo exponencial. Acredito que vai ser mais
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vegetativo. Acredito que ele va sair daqui a pouco. E ai a gestdo vai
mudar um pouquinho. A Empresa X € uma empresa que a natureza do
negocio dela é longo prazo. O negdcio da empresa € uma coisa que
VvOCé ndo tem retorno em dois anos, mas em 15/20 anos. Comeca a dar
retorno 5/6 anos depois. Vocé vé um retorno de caixa, remuneragao
para o acionista legal daqui a 15/20 anos. E ela s6 investe em projetos
deste tipo. A propria area de energia, onde eu trabalhei, vocé tem uma
exploragcédo que dura 35 anos. Sao projetos que demandam tempo de
maturacdo. E essa € a natureza da empresa que vocé nao pode
modificar”. (Analista Junior — Homem)

Uma outra fonte divergéncia € a valorizagdo da agressividade, bastante cara
aos moldes de gestdo “banco de investimentos”. De fato, embora o Terceiro
Espirito do Capitalismo se refira ao grande como aquele que nao impde
barreiras a difusdo do conhecimento, que da o coach, a énfase na
individualidade, que desemboca no neo-personalismo, fornece argumentos
para uma postura mais agressiva, que transcende as fronteiras dos sempre

citados bancos de investimentos.

Alguns dos entrevistados valorizam esta postura mais agressiva, que € também
associada a valorizagcdo da competéncia versus a valorizacdo da idade e do
tempo de servico. Esta questdo estdq, em parte, contemplada na discussao

sobre a negacéo dos valores da Empresa X Estatal.

Todavia, as entrevistas de funcionarios que ja trabalharam em bancos e/ ou
tém perfil mais agressivo explicam porque, nas suas visdes, um modelo de
gestdo baseado na agressividade ndo funcionaria em uma empresa como a
Empresa X. Cabe notar, como exposto em um dos trechos abaixo que também
os profissionais vindos de consultoria sdo tidos como portadores de uma

postura bastante agressiva:

“O cara de consultoria tem uma postura mais agressiva, porque em
geral em uma consultoria ele tem que posicionar melhor para o cliente.
SO que o cliente dele € um cara que pagava a ele. Aqui, nao cliente [da
empresa contratante] que esta contigo. Entdo aquela agressividade de
guerer tomar conta da equipe, de ser o lider da equipe [muda de
sentido]. Consultoria também tem essa agressividade na remuneracao.
Entdo ele muitas vezes ndo se acostuma com o0 esquema de visdo de
longo prazo, de construir uma carreira de longo prazo, a uma
responsabilidade diferente. Vocé nao esta trabalhando em um projeto
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gue fechou projeto, recebeu a empresa te pago e acabou. Nao, aquele
teu projeto vai ficar ali e vocé fez”. (Coordenador)

Para analisar com maior profundidade a valorizagdo da agressividade, que
aparece como ponto de desconforto para parcela significativa dos
entrevistados, sera reproduzido um texto mais longo de uma entrevista com um
funcionario que expde um ponto, a0 meu ver nevralgico, que merece ser

analisado sobre esta questao:

“Para mim vocé pode ser extremamente competitivo em um ambiente
de grupo. Em um ambiente em que o grupo ganhe, que ndo seja um
mata-mata, ndo seja competicdo nesse formato que gente esta
percebendo hoje.

Eu ndo chamo isso de uma mudanca paradigmatica, mas de uma
mudanca enigmatica. (...) que as pessoas vejam que competicdo ndo é
sinbnimo de agir sozinho. Como ha um afunilamento de posicdes, as
pessoas acham que desde a base, elas tém que trabalhar sozinhas
para chegar sozinhas ao topo, quando, na verdade, vocé ndo chega ao
topo sozinho, vocé é carregado ao topo.Vocé ndo sobe massacrando
ninguém, porque VvoOcé vai ser, provavelmente, massacrado. As
pessoas confundem isso. Competicdo € saudavel, como forma de te
estimular, s6 que ha uma enorme confusdo. E eu sinto falta dessa
sensacgao do grupo, de ter pessoas com que contar.

Eu acho fundamental [ser agressivo]. NOS ndo somos uma empresa? A
gente ndo tem que ser agressivo Nos Nossos negocios? A gente nao
tem que ser extremamente competitivo com os demais? E isso que
esta errado [a competicdo voltada para dentro e ndo para fora). E isso
gue fatia a empresa. A empresa se torna grupos diferentes. As
diretorias viraram mundos a parte. Vocé nao consegue falar com o cara
gue te atende. Vocé ndo consegue lidar com pessoas de outras
diretorias porque € competicdo o tempo inteiro. Eu tenho que atingir as
minhas metas. Se a minha meta te atinge de alguma maneira, 0
problema é seu. Conviva com esta situacdo. Vocé vé isso diariamente.
Isso é muito ruim. A empresa € um organismo Vivo. Se néo tiver todo
mundo com 0 mesmo objetivo e se ajudando para andar, ndo adianta.
Se uma area da empresa ficar para tras, a empresa inteira ndo anda. E
ai, sabe 0 que acontece: 0s objetivos ndo vao ser cumpridos. E ai ndo
adianta vocé estirpar aquilo, porque aquela area é fundamental para a
empresa”. (Analista Pleno — Homem)

O funcionario fala na necessidade de ser competitivo e agressivo para fora e
cooperativo para dentro. As inumeras palestras do técnico da Selecao
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Brasileira de VOlei, Bernardinho, em empresas sinalizam para a importancia
desta separacdo entre a equipe e o0s adversarios no mundo corporativo.
Entretanto, ser4 que esta separacdo é viavel fora das quadras? E possivel
manter um clima de equipe quando o icone € um modelo de superacao

individual, como o batedor de metas de um banco?

“Toda a cultura vem do alto. Para que as coisas acontegcam, iSSO vem
de cima. Os tomadores de decisdo, no fundo, sdo os gestores da
empresa. Isso € muito claro [a partir da mudanca de gestéo] inclusive a
partir do perfil dos diretores que estdo sendo contratados, de gerentes
gerais. Vocé vé, por exemplo, em uma area técnica ser contratado um
cara vindo de banco. O cara ndo entende nada daquele assunto, mas
ele é de banco, ele é agressivo. E batedor de meta. Onde ele passou,
ele atingiu seus objetivos. N&o importa como...

Sabe 0 que acontece em uma empresa? Uma decisdo tomada hoje em
uma empresa desde tamanho ndo tem impacto no proximo ano, ou no
ano seguinte. Demora trés, quatro anos para vocé sentir o impacto de
uma decisdo errada em uma empresa desde tamanho. E como se
fosse uma onda de efeito retardado. Ai quando vocé olha tras, vocé
fala: Meu Deus, olha que problema foi gerado. Como é que eu resolvo
isso? A tua solucao hoje pode gerar um problema daqui a alguns anos
e as pessoas nao tém nocéao disso”. (Ainda o Analista Pleno — Homem)

N&o se pretende discutir aqui quais dos modos de gestdo é mais eficaz para a
empresa ou melhor do ponto de vista ético, ainda que esta seja uma questao
bastante relevante do ponto de vista da Administracdo. O que se pretende €
iluminar um ponto de preocupacdo para parcela dos entrevistados que se

incomodam com o0s rumos da Administracado da empresa:

“[Exemplo de problema causado pela competicdo interna: Implantacao
do nosso sistema de gestao integrada]. A implantagcdo do Oracle foi o
maior exemplo de insucesso de uma empresa sem equipes unidas,
com cada um puxando para um lado. Quando cada um puxa para um
lado, arrebenta a corda. Foi 0 que aconteceu. A gente estagnou e
estamos agora tentando corrigir problemas em médulos de cada area.
A minha area esta tentando corrigir problemas que surgiram através de
problemas gerados por outros, porque ndo havia um caminho s6 a
seguir. ‘Olha, bati a minha meta. Implantei 0 meu modulo’. Entéo; * eu
implantei o médulo de RH. O meu problema est4 resolvido’. Mas vem
ca, amigo, as decisbes que vocé tomou interferem no modulo contabil.
‘Olha, este € um problema da contabilidade. O médulo é contabil’. E ai
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atrasa toda a implantacdo. Porque o RH anda, mas o contabil ndo
anda. Na verdade, os dois ndo andam”. (Analista Pleno — Homem)

“[A valorizacédo da agressividade] ndo chega a me incomodar. Eu acho
uma pena que seja s6 isso valorizado. Paga-se um preco e nos
estamos pagando. Este crescimento sem preparacdo € nada mais do
gue fruto dessa agressividade indistinta e impensada. Tudo na vida
precisa de equilibrio. Agora que as coisas estdo acontecendo, ninguém
parou para pensar que iria precisar de engenheiro. Todo dia, desde a
semana passada eu vejo dez vagas serem abertas para selecao
interna de engenheiros. E ndo tem, nem fora, nem dentro. Entdo, essa
agressividade gratuita, como default de operagéo ndo pode existir. E
aquela coisa da Fisica. Se dois vetores sdo de sentidos opostos, mas
de mesma direcéo, eles ndo vao para um caminho. Se um vetor puxa

7

para um lado e outro em 90 graus, a resultante € muito maior”.
(Analista Sénior — Mulher)

5.4.Finalmente: a questédo da seguranca

A demanda da seguranca como uma das respostas fundamentais a serem
providas por um espirito do capitalismo sera o ultimo tema tratado em razao de
concatenar muitos outros ja tratados até aqui. Por esta razdo, a resposta a
seguranca, ou melhor, a falta dela no Terceiro Espirito do Capitalismo serd um
dos temas da conclusdo deste trabalho. Todavia, para que esta visdo da
seguranca (ou da sua auséncia) seja minimamente preliminar, ha de ser
apresentada também pelo entroncamento de duas outras questdes que foram
bastante citadas pelos entrevistados. A primeira das questbes ja foi
enderecada e diz respeito a execugcdo de um trabalho que ndo € fonte de
desenvolvimento, de florescimento, como ja mencionado por alguns
entrevistados. A segunda questdo que sera aqui analisada é a valorizacdo dos

que vém de fora.

5.4.1. A valorizagdo do perfil “funcionario agressivo” que vem do
mercado

Ainda que questionar se o0 modelo de gestdo tipo banco funcionaria ou nao

para uma empresa como a Empresa X tenha relevancia do ponto de vista dos

estudos da Administracdo, para 0s objetivos deste trabalho cabe, mais

especificamente, inquirir a respeito das implicacdes para os funcionarios da
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valorizagdo de funciondrios mais novos, com perfil mais agressivo,
normalmente egressos de bancos ou de consultorias. Isto €, qual o impacto da

valorizac&o dos que vém de fora?

Este incOmodo com a valorizagdo dos que vém de fora foi espontaneamente
abordado por muitos entrevistados. Em sintonia a discussao feita anteriormente
sobre a viabilidade de uma gestdo de “banco de investimento”, muitos
funcionarios se ressentem com a valorizagdo deste profissional vindo de banco
ou de consultoria, com perfil jovem, agressivo e executivo — cuja valorizagéo
vem de cima para baixo, como ja mencionado, em detrimento de um tipo de
funcionario que realiza. Nesse sentido, cabe esclarecer que os funcionarios
que mostram sua insatisfagdo com tal valorizacdo ndo sdo 6rfaos da Empresa
X Estatal e tampouco desejam uma volta ao passado. Segue um trecho

ilustrativo do que se quer explicar:

“Tem que ter espaco para aquele profissional que é agressivo e vai
virar diretor. Tudo bem, eu ndo quero virar diretora. Agora eu nao vou
admitir nunca que um pé rapado, borra-botas, ganhe mais do que eu.

Tem que ter espaco/ reconhecimento para este profissional [que nao
quer uma trajetoria executiva]. Agora eu ndo sinto este espaco. Se
alguém parar para refletir sobre o que esta acontecendo, vai ver que
tem...Vai liderar quem? E sé para liderar? Ent&o, quantos que eu tenho
gue ultrapassar para chegar onde eu quero? Isso ndo constroi nada.
Uma vez me deram um exemplo que eu achei muito feliz. Vocé coloca
muitas pessoas em uma casa sendo observadas e sem atividade
nenhuma. O Unico objetivo é ganhar um milh&o de reais no final. Entéo,
vao comer o figado uns dos outros. Se vocé pegasse as mesmas
pessoas e desse para elas um terreno, onde teriam que construir 15
casas populares, a coisa iria ser diferente.

Esta foi uma observacéo que eu fiz quando eu vim da area operacional
(eu tenho quase tanto tempo de area operacional quanto de comercial).
Na area operacional ndo adianta ficar com picuinha porque tem uma
correia operacional que tem que jorrar minério na quantidade certa e na
gualidade certa. Pode discutir o que quiser, contanto que saia certo.
Tem efetivamente uma concretizacdo do negécio. No mundo
corporativo, onde é muito paper, a coisa nao € tao facilmente palpavel”.
(Analista Sénior — Mulher)
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Outros trechos tratam da valorizacdo dos que vém de fora e do que isto
significa para 0os que estdo na empresa, que sentiam que havia possibilidade
de desenvolvimento com o crescimento da empresa e seus novos focos de

atuacao:

“Um negocio que me incomoda um pouco, mas que ndo desagrada
muito, € a Empresa X exagerar na valorizagdo de pessoas de fora.
Devia, como sempre fez, valorizar as pessoas que estdo aqui dentro.
Ela valoriza as pessoas que estdo aqui dentro, mas deveria valorizar
mais. Nao estou dizendo que a Empresa X tem que continuar a
Empresa X de antes. A Empresa X mudou. Tem que ser outra
empresa. Tem que oxigenar com pessoas de fora. Mas eu vejo alguns
casos de pessoas que salta aos olhos que estdo prontas para a
posicdo e nao vao. Isso é uma fonte de insatisfacdo e as pessoas
falam. Nao vao falar com qualquer um, mas falam com quem tem
intimidade. ‘Chegou um cara de fora. E eu fico aqui parado’. Ai, o cara
fica louco. Ai, o subterfugio dele é ficar reclamando de salarios, de
outras coisas, mas no fundo é isso”. (Gerente — Homem)

“(...) vocé ndo vé mais pessoas formadas dentro da companhia
conseguindo tantos cargos de geréncia, como havia no passado. A
impressao que da é que, apesar de eu ter sido treinado pela empresa
lider da América Latina, a maior empresa privada da América Latina,
eu ndo sou suficientemente bom como um sujeito que vem de fora, de
uma outra empresa. Quer dizer, se vocé foi treinado em uma outra
empresa, a sua chance de ser contratada como gerente € maior do que
eu [a minha], que estou aqui dentro, preparado pelos melhores
profissionais, da melhor empresa da América Latina. Entdo, tem
descompasso. Por que os profissionais que vém do mercado sdo mais
valorizados do que nos que estamos sendo preparados na empresa?

Ha um desconforto enorme nas equipes. Quem vem de fora vem com
salarios melhores e com cargos melhores.” (Analista Pleno — Homem)”

Por construcdo, o tema da valorizacdo dos que vém de fora ndo se mostra
como uma fonte de desconforto para todos os funcionarios e mesmo para
todos os entrevistados, uma vez que muitos sdo justamente os “elementos
alienigenas”. Assim, a primeira vista, a citacdo dos trechos acima poderia
simplesmente representar o ponto de vista dos que foram colocados em
segundo plano. Em alguns outros pontos deste trabalho, jA se mostrou a
opinido de outros funcionarios que valorizam a agressividade e o perfil de

lideres sugeridos pela nova gestéao.
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No entanto, o objetivo dos trechos acima é ilustrar que um ponto caro ao
Terceiro Espirito do Capitalismo, qual seja a existéncia da Prova Modelo, ndo
esta ao alcance de todos. Se se valoriza aqueles que vém de fora e que
seguem uma carreira baseada na sua capacidade de liderar, como aqueles que
estdo dentro da empresa e cujo diferencial reside no seu conhecimento
(especialistas) podem prestar-se as demandas de renovagdo que caracterizam
a existéncia de uma prova modelo? Sera que a sua valorizacdo s6 podera

acontecer fora dos limites da empresa?

Na entrevista da Analista Sénior, citada acima, esta pergunta se traduz na
demanda por reconhecimento deste profissional que ndo tem/ busca uma
trajetoria executiva. Outras funcionarias entrevistadas mencionaram que,
diferentemente do que afirma literatura de gestdo, ndo haveria espaco (ou

haveria espaco reduzido) para o desenvolvimento do especialista:

“Vocé vai lendo e parece que o Unico caminho na carreira das pessoas
é chegar a gerente. Eu parei de ler Vocé S/A. Se vocé ler VOCE S/A,
vocé so6 vai ser bem sucedido se vocé chegar a gerente. Perai, eu ndo
guero chegar a gerente. Eu nunca me expressei assim tdo claramente
na empresa. Eu ndo sei que planos a empresa esta fazendo para mim,
mas se vierem me perguntar eu vou dizer que eu ndo quero ser
gerente, eu quero ser especialista. O que eu quero para a minha
carreira eu tenho bem claro. Um dia eu ja sonhei com isso (em ser
gerente). SO sendo parte da familia dos Incriveis, isso tudo, para vocé
chegar a ser gerente. Quando vocé é gerente tem que ser o lider que &
seguido, que é nao sei 0 qué.

Se eu estiver no plano de carreiras e sucessoes, eu espero que alguém
me diga, porque nao € isso que eu quero”. (Analista Pleno — Mulher)

Para as entrevistadas citadas abaixo a solugcéo pode estar em sair da empresa.
Creio ndo ser por acaso que para as duas a vida académica aparece como
uma opc¢ao bastante atraente e, também, como uma fonte de seguranca. Afinal,
a principio, na academia a valorizacdo dos profissionais esta no seu

conhecimento:

“De vez em quando eu tenho estas crises existenciais: sera que vale a
pena investir aqui, sera que eu mudo de novo? Abandonar tudo e ter
uma vida académica ou vou fazer mestrado e vou dar aulas ou voltar
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para uma organizacdo? Vamos ver se eu vou ser feliz. (Analista Pleno
— Mulher)

“Eu ndo tenho medo de perder o emprego. Se eu aprendi, a conquista
€ minha e ninguém vai me tirar. Pode me tirar o salario no final do més,
mas nao o que eu aprendi a fazer. Ja me imaginei dando aula, fazendo
mestrado. Eu ultimamente tenho tendido muito para a area académica,
até por causa do meu trabalho”. (Analista Sénior — Mulher)

Ou seja, os depoimentos citados até este ponto levam ao questionamento
sobre a viabilidade de se transmutar o discurso da seguranca pelo da
empregabilidade quando, de fato, parcela significativa dos entrevistados néao vé
espago para o exercicio da sua prova modelo, a ocasido da troca entre
projetos, em gue mostram a sua ascendéncia, se se valoriza aqueles que vém

de fora.

Mais do que isso, as entrevistas parecem sinalizar que o especialista ndo é um
grande a altura da grandeza do coach, como informado pela Literatura de
Gestdo. Mais uma vez, a caracteristica de ser um modelo excludente se
reafirma; a valorizacdo é de um grupo bastante especifico: jovem, agressivo,
que tem capacidade de lideranca e, por que nao dizer, masculino. Nao € a toa
que seja, talvez, esse 0 grupo mais apto a realizar todas as demandas do

modelo: flexibilidade, mobilidade, entre as demais ja citadas.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Nas consideracdes finais caberd o destaque de ponto crucial para a
cristalizacdo do Terceiro Espirito e do discurso da empregabilidade, que retoma
0s pontos discutidos nos resultados, as contradicdes entre tais discursos e a
realidade do emprego vivida pelos entrevistados. Os entrevistados, com
algumas excecoOes, parecem ndo compartilhar do discurso da empregabilidade
interativa. Todavia, o ciclo virtuoso da empregabilidade de iniciativa parece nao
se completar ou pelo menos nao girar bem azeitado, segundo as vivéncias dos
proprios entrevistados. E, entdo, ao final das consideracfes, vale a pergunta:
por que ndo hé criticas a um modelo tdo demandante e cujas benesses, as
potencialidades sao aproveitadas por tdo poucos, mesmo dentre aqueles

trabalhadores centrais?

Vamos ao resumo das contradicbes que busca resgatar os principais temas

discutidos:

Em uma grande empresa, como a Empresa X, os funcionarios visualizam a
possibilidade de elaborar uma carreira empreendedora por meio da ativacao de
suas redes sociais. E, embora entusiasmados com estas possibilidades que o
trabalho na Empresa X teria a oferecer, os entrevistados ndo sinalizam que
encontrem um sensacédo de paz®®e seguranca. Além, obviamente, da situacéo
do mercado de trabalho, outros fatores inerentes ao Terceiro Espirito do
Capitalismo, que foram analisados ao longo deste trabalho, concorrem para o

abandono de qualquer paz e seguranca.

A busca pelo trabalho desafiador demanda do trabalhador uma corrida perene

pelas melhores oportunidades. Trata-se de ampliar a sua empregabilidade pela

68 « ~ . iy . ~
Podemos pensar que a formacéo de um terceiro espirito do capitalismo e sua encarnagdo

em diferentes dispositivos dependera, em grande medida, do interesse que tenha para as
multinacionais, hoje dominantes, a manutencdo de uma zona apaziguada no centro do
sistema-mundo dentro do qual os quadros gerenciais encontrem lugar onde possam se formar,
criar seus filhos e viver com seguranca” (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2002: 60)
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realizagdo de multiplos cursos, pela manutencdo da rede social e pela
realizacdo de um trabalho irrepreensivel, que qualifique o trabalhador para os
demais projetos interessantes que estejam por vir. Além disso, ao trabalhador,
senhor de si mesmo, cabe o controle de seu proéprio trabalho e o atendimento

das expectativas de um chefe carismatico, que se torna exemplo.

Todavia, ainda que estafante o ciclo virtuoso em que se transformaria a corrida
pelos melhores empregos ndo necessariamente se realiza. Muitos funcionarios
se deparam com entraves a plena realizacdo de seu empreendedorismo na
empresa; realizam um trabalho repetitivo a despeito da sua capacidade e
empenho em realizar um outro trabalho, que, de fato, contribuisse para o seu
florescimento pessoal; esbarram em modelos de gestao que julgam antiquados
e ainda baseados em uma hierarquia burra e/ ou rigida, que ndo conseguem
premiar os melhores; a sua porta estdo outros funcionarios, mais aptos,
flexiveis, as demandas do novo modelo, que suprimem suas oportunidades de

realizar a prova modelo.

O modelo da empregabilidade, da gestdo por competéncias, parece, entdo, ter
cumprido o seu papel de informar ao trabalhador que cabe a ele a procura pelo
seu préprio emprego e as caracteristicas daqueles que sdao mais aptos.
Entretanto, a espera daqueles que cumprem ou pensam cumprir todas as
etapas para se encontrar o bom trabalho, ndo necessariamente estd um pote

de ouro.

Posto de outra maneira, 0 entusiasmo com o trabalho que se concretiza em
projetos que concorrem para o desenvolvimento daqueles que deles participam
e as multiplas descricdes do trabalho como um projeto circunscrito em si
mesmo (uma epopéia que se inicia do zero), apresentam-se como uma
estratégia simbolica e parecem confirmar a vigéncia do neopersonalismo na
sociedade conexionista. E, apesar de todas as referéncias ao individuo, a
conquista do emprego depende de mdltiplos fatores (a nogdo de
empregabilidade interativa), sendo apenas o arbitrio pessoal colocado em

destaque.
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Relembrando o que Boltanski e Chiapello (2002) haviam dito sobre a

construcdo de individualidades no Terceiro Espirito,

7

“(...) a individualidade que se reconhece nao é resultado de uma
dotacdo preé-existente, nem sequer de uma trajetéria ou de uma
experiéncia. Deriva-se da constelagdo de conexdes estabelecidas.
Cada um adquire sua individualidade gracas aos vinculos que
constitui”. (183).

Desse modo, sdo negadas/ desprestigiadas, sobremaneira, quaisquer
contribuicbes que pudessem advir de outras fontes que n&do a capacidade do
individuo de criar suas proprias teias na rede. A partir destes trechos poder-se-
ia depreender que os grandes feitos, os grandes projetos elencados pelos
entrevistados nao tém, praticamente, nenhuma ligagdo com o fato de serem
realizados no seio de uma grande empresa, 0 que pelo menos proporciona as

condicfes financeiras para a sua consecucao.

Esta negacdo, ou pelo menos a consideracdo em segundo plano das
condicbes financeiras e do peso da histéria nas realizacGes atingidas pelos
entrevistados se afilia ao paradoxo do individuo soberano relatado por Gomes
(2002). As caracteristicas individuais sdo responsaveis pela promoc¢éao da maior
empregabilidade, relativizando o papel atribuido as condi¢cdes econémicas do
trabalhador. Mais do que isso, tais caracteristicas individuais poderiam superar
as limitacbes econbmicas da propria empresa, que sao, igualmente,

relativizadas no processo de consecucao dos projetos.

A prépria seducéo exercida por uma grande empresa coloca em evidéncia este
paradoxo. Ou seja, claramente, para os entrevistados, uma grande empresa
apresenta uma série de vantagens para o seu crescimento. Para exemplificar

com apenas um dos trechos ja citados anteriormente:

“Acima de tudo, o fato de a Empresa X ser a empresa hoje no Brasil
gue proporciona mais oportunidades os seus executivos. Nenhuma
outra empresa privada no Brasil e na América Latina cresce ha mesma
propor¢cdo que a Empresa X, dentro e fora do Brasil e em novos
mercados. Eu enxergo isso, para uma pessoa que tem o perfil como o
meu, que tem uma vivéncia internacional, que tem a capacidade de
estar entregando a solugdo para um problema que vem néo
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estruturado, € um leque de crescimento profissional fantastico”.
(Coordenador).

Contudo, a apesar do entusiasmo com o novo modelo que figura em primeiro
plano, ao longo da andlise dos depoimentos revelam-se questionamentos
sobre a validade deste discurso. Boa parte dos entrevistados que, a principio,
faz eco ao discurso da empregabilidade de iniciativa, em momentos da
entrevista ddo pistas de que tal nocdo de empregabilidade de iniciativa é
incompleta ou, pelo menos € mais um desejo do que o reflexo de uma
realidade no mundo do trabalho — a soberania do individuo n&o é tdo soberana,
a autonomia ndo é tdo autbnoma, mas sim dirigida para uma certa conduta e
perfil no mundo do trabalho. E, a nocdo de empregabilidade de iniciativa,
impbe-se, ainda que intuitivamente, o conceito da empregabilidade interativa
(GAZIER, 2001). Parece estar bastante claro para uma parcela consideravel
dos entrevistados que a conquista e manutencdo de um bom emprego néo
dependem apenas do arbitrio individual, mas também das condi¢cbes do
mercado de trabalho.

E se, afinal, o trabalho n&o for fonte de novos conhecimentos, novos atributos
para a empregabilidade, como se completa o ciclo virtuoso®® sobre o qual se
assenta o novo espirito? E se para se manter empregavel é necessario ndo se
‘acomodar’ a uma limitacdo geografica, a um tipo de emprego, a uma
empresa? Quantos podem atender a tantas demandas? Quantos serdo 0s
eleitos capazes de cumprir todas as exigéncias contempladas na nocao de
empregabilidade de iniciativa? Relembrando Lemos (2004) sobre o conceito de

empregabilidade e competéncia:

“...termos especificos o suficiente para serem invocados pelos eleitos
do mercado de trabalho — legitimando seu ingresso e permanéncia
neste — e para servirem de receituario a ser recomendado aos que
desejam fazer parte do seleto grupo de profissionais ‘competentes’; ao

%9« as melhores empresas, com os melhores projetos, atrairiam os melhores trabalhadores —

mais flexiveis, mais adaptaveis, mais entusiasmados e entusiasmantes. Trabalhando nestas
empresas pela duracdo do projeto, os trabalhadores, por sua vez, tornar-se-iam ainda
melhores. Esta melhoria continua se espalharia pelo ambiente ao passo que os melhores se
engajassem em novos projetos e que as empresas se empenhassem em projetos interessantes
capazes de atrair os melhores. Ou seja, o aprimoramento da empregabilidade seria 0 melhor
que uma empresa poderia oferecer agueles que nela trabalham” (pg 60).
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mesmo tempo sdo vagos o bastante para taxar todos os fracassados
na disputa como incompetentes ou ‘inempregaveis’, pois sempre
havera alguma coisa que lhes faltou; alguma habilidade que nao foi
suficientemente desenvolvida ...” (LEMOS, 2004, p.5)

Embora sejam visiveis as contradi¢cdes e exigéncias extremas colocadas pelo
novo modelo, apenas uma entrevistada questionou o fundamento deste
modelo, qual seja o aprofundamento da exclusdo em razdo da série de
exigéncias. A inexisténcia de criticas contundentes ao modelo, como a citada a
seguir, requer um outro estudo que se dedique a compreender justamente a
razdo da auséncia de critica, tema ao qual se dedicam Boltanski e Chiapello

(2002)., na segunda parte de seu livro

“Hoje as pessoas que chegam ao mercado de trabalho (quando eu me
formei, eu nem sabia que existia este mundo), e s6 servem talentos —
vocé so fala em talentos. De uma forma geral, isso virou uma epidemia.
Os RHs das grandes empresas tém esse mesmo discurso — todo esse
bla-bla-bla que vocé 1é sobre competéncias, talentos, etc. E o resto € 0
gue? Nao é uma massa de mentecaptos”. (Analista Pleno — Mulher)

Ainda que nao seja claramente o escopo desse trabalho, ndo posso furtar-me a
discorrer brevemente sobre a possibilidade de superacdo do modelo da
empregabilidade de iniciativa e das competéncias. Para tanto, recorrerei as
consideracfes do professor Carlos Lessa, em uma palestra promovida pela
Empresa Juanior da PUC/RJ em 09/03/2005.

Sobre a razédo de ser da énfase no empreendedorismo na atual geracdo, o
professor explicou que uma geracédo que ndo tem mais a garantia da insercéo
no mundo do trabalho, a classe média diante da regressdo de uma rede de

70 )
l

protecdo social,”” volta-se a solugdo ainda que precaria h4 muito tempo

adotada pelas classes mais desprovidas: a flexibilidade e o empreendedorismo.

Ou seja, a “sindrome da inseguranca’ que sempre foi do povo € transmitida a
classe [social] mais alta que replica a solucdo [dada pelos mais pobres]:

construir o seu espaco, empreender, cavar a propria existéncia”.

" Ainda que a rede de protecao social brasileira ndo pudesse ser comparada aquela dos
paises desenvolvidos, como a estabilidade no emprego e do acesso gratuito a saude e
educacéo de qualidade.
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O professor Carlos Lessa expressa sua esperanga no encontro entre a
criatividade dos desprovidos em desenvolver solugbes empreendedoras que
saciem, ainda que precariamente, suas necessidades e uma classe média
bastante educada, como os alunos da Universidade em que se realizou a
conferéncia, que vislumbram no empreendedorismo a autonomia desejada, e
também uma alternativa as condi¢cfes restritivas do mercado de trabalho.
Desse encontro, ainda que incentivado por condi¢cdes adversas do mercado de
trabalho, poderia florescer um sentimento de identificagcdo entre os grupos e
deste contato poderiam ser geradas reagdes a um sistema excludente que n&o
esta apto a incluir um contingente que, de fato, sempre esteve excluido, e que

prové a exclusao dos que antes eram aptos, mas que ndo o0 sao mais.

Cabe mais uma vez citar Gramsci. Tendo em mente o0 pessimismo da razao,
uma vez que ndo podem ser ignorados os dados alarmantes de desemprego
estrutural e a precarizacdo do emprego, ndo cabe extinguir o otimismo da
vontade impulsionado pelo potencial deste encontro: o Brasil cordial, criativo,
gue resolve seus problemas imediatos com o Brasil ja educado e quase-
racional, formado por uma classe média educada e cujas expectativas de
emprego formal se afunilam. Qualquer analogia entre esse encontro e o
caminho apontado por Sérgio Buarque de Holanda para a Revolugéo Brasileira

nao serd mera coincidéncia.
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