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Artigo

Predominio da gestao e violéncia simbélica

Management predominance and symbolic violence

Resumo

Apés duas décadas de forte ascensao do neoliberalismo, a degradagio das con-
dicoes de trabalho foi denunciada por numerosos observadores: alguns falam
de “violéncia no trabalho”, acentuando as dimensoes socioeconémicas que
estruturam os universos profissionais. Este artigo se inscreve nesta perspec-
tiva e considera particularmente o papel que a dindmica de gestionarizagao
desempenha no exercicio da violéncia no trabalho. O artigo se apoia sobre
duas situagoes emblematicas: o trabalho nas centrais de teleatendimento e a
implementagdo de um dispositivo de gestao “total”, o Balanced Scorecard, em
uma multinacional. Mostra que as violéncias ligadas ao fato gestionario mani-
festam-se em trés niveis articulados. No primeiro nivel, esta violéncia resulta
das transformag6es macropoliticas que tornam incontornéveis a introdugao e
arenovacao dos dispositivos de gestdao. No segundo nivel, a violéncia se exerce
em torno da implementgao de dispositivos de gestao. Enfim, no terceiro nivel,
violéncia simbdlica, que dé suporte as praticas de diferentes categorias de ator,
manifesta-se. A imbricagdo entre estes niveis leva uma maioria de atores a
adotar uma atitude de resignagdo diante da impossibilidade de se emancipar
da gestao. Esta constatagdo pemite focar melhor o lugar e 0 modo de agao para
enfrentar a violéncia no trabalho.

Palavras-chave: gestao; dispositivo de gestao; violéncia; teleatendimento;
Balanced Scorecard.

Abstract

After two decades of dramatic ascension of neoliberalism, several observers have
denounced the degradation of work conditions: some of them mention “violence
at work”, highlighting the social-economic dimensions that shape professional
universes. This article is included in this perspective and particularly considers the
role of “managerialism dynamics” in the use of violence at work. It stands on two
emblematic situations: work in call centers, and the implementation of a “total”
management device called Balanced Scorecard, in a multinational company. The
paper shows that violences linked to a “managerial fact” are revealed in three
different articulated levels. In the first one, violence results from macro-political
transformations that make introduction and renewing of the management devices
implausible. Inthe second level, violence takes place as a result of the implementation
of management devices. Finally in the third level, symbolic violence, which supports
practices of different categories of actors, is revealed. The overlapping between these
levels makes most actors adopt an attitude of resignation due to their impossibility
to get free from management. This evidence leads to a better focusing on the place
and on the way of acting to face violence at work.

Keywords: management; management device; violence; call centers; Balanced
Scorecard.
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Do sofrimento a violéncia no trabalho

Ap6s duas décadas de forte ascensdo do neolibe-
ralismo (DARDOT; LAVAL, 2009), o final dos anos
1990 na Franga conheceu uma evolugao significativa
do olhar focado no trabalho. A publicagdo e a pu-
blicizacao dos livros de Christophe Dejours (1998),
Souffrance en France, e de Marie France Hirigoyen
(1998), Le harcelement moral. La violence perverse
au quotidien, constituem-se em duas manifestagoes
emblematicas.*

O deslocamento da perspectiva consiste em
atribuir um lugar central ao estudo das consequén-
cias psicolégicas das relagoes sociais no trabalho.
Tal abordagem considera seriamente a dimensado
psicoafetiva da vivéncia profissional: o desgaste, a
fadiga, os acidentes e as doengas ndo sdo as inicas
consequéncias negativas de uma organizagdo do
trabalho deletéria.

Nao obstante, este olhar centrado nas inter-rela-
gOes entre gerentes e assalariados, entre assalaria-
dos e clientes-usuarios ou entre colegas apresenta
o risco de atribuir a responsabilidade da degrada-
¢ao das condigoes de vida no trabalho somente aos
atores presentes, a sua Ginica intengao e ao arbitréario
de suas paixoes. Tal viés é ainda mais grave quando
numerosas medidas para “melhorar as condigoes de
trabalho” visam somente permitir aos trabalhadores
“se manterem” no contexto ansiogénico ou “estres-
sogénico” (aconselhamento psicoldgico, coaching,
salas de relaxamento, praticas esportivas etc.).

No entanto, o que estd em questdo é mais o uso
feito destas publicagoes do que seu contetido autén-
tico. De fato, estas abordagens procuraram conciliar
os efeitos negativos na satide fisica dos trabalhadores
considerados e uma explicagdo em termos socio-or-
ganizacionais e sistémicos. Assim, Dejours (1998)
analisa o que se poderia chamar de circulo vicioso
da violéncia, mobilizando o conceito de estratégia
coletiva de defesa que designa o conjunto das roti-
nas, ritos e atitudes que os membros de um grupo
profissional desenvolvem para se protegerem contra
a conscientizagao dos perigos de sua atividade. Para
o autor, sdo estas estratégias coletivas de defesa
que permitem aos dirigentes e ao enquadramento
continuar tomando decisées que agravam as condi-
goes de trabalho dos assalariados (demissoes, rees-
truturacao, intensificagdo, mudanca da produgdo
para outro pais etc.), sem se sentirem culpados dos
efeitos sociais destas decisdes. Supervalorizando a
concepgao que possuem do seu préprio papel como

gerentes, transferem a justificativa para suas agoes
as exigéncias feitas pelo mercado, bem como a inca-
pacidade dos colaboradores. Previnem-se, assim, do
sofrimento de ver os outros sofrerem. Estas estraté-
gias coletivas de defesa tém sua eficacia reforgcada
pela fragmentacao dos coletivos de trabalho e pela
competicao generalizada, as quais levam os traba-
lhadores a ndo confiarem uns nos outros e a adota-
rem uma atitude enganadora com os proprios cole-
gas (DEJOURS, 1998).

Esta é uma reflexdo tanto parecida (em seus
objetivos), quanto complementar (com as pers-
pectivas almejadas) as que faz Vincent de Gaule-
jac (2005) em seu livro La société malade de sa
gestion. De fato, o autor quer analisar uma disfun-
¢do maijor: a da perda de sentido, da insignificancia
(CASTORIADIS, 1996) induzida pela implementa-
gdo dos principios, das f,erramentas e dos projetos
de gestdo, e sua aplicagdo em todas as esferas de
atividades (profissionais e nao profissionais). Ele
também quer encontrar uma explicagao para além,
apenas, das motivagoes individuais: parece ser cru-
cial “compreender porque a empresa se tornou um
mundo belicoso e destruidor, tendo incentivado a
adesao de seus membros” (GAULEJAC, 2005, p. 12).
Para o autor, a especificidade das técnicas de gestao
é conseguir fazer com que os assalariados aceitem
as exigéncias de rentabilidade impostas pelos in-
vestidores institucionais reconvertidos em acionis-
tas dominantes.

Aceitando jogar o jogo, os empregados sdo presos,
apesar de tudo, em uma construgdo procedimental
que os sujeita a um poder normalizador, o qual (...)
[eles aderem] ainda mais facilmente quando séo soli-
citados para contribuir na elaboragao destas normas.
(GAULEJAC, 2005, p. 75)

A fonte da disfungao social reside, entdo, na
combinagdo de duas intengoes gerenciais: a de mo-
nopolizar a definigao das prioridades; e a de manter
a atencao por meio da captagido das energias, uma
espécie “‘de alienacao elevada ao quadrado’, pois
é o proprio sujeito que se torna o principal motor”
(GAULEJAC, 2005, p. 96). Cada assalariado se tor-
na, ele mesmo, um lugar de incoeréncia em razao
do confronto de duas légicas: sua légica profissional
(aquela de seu oficio, dos valores que lhe fundam)
e a logica da gestao (os dispositivos de avaliagdo e
de reconhecimento, desconectados dos valores e dos
sentidos dos agentes).

Acentuando as dimensdes sociopoliticas e so-
cioecondémicas, ao mesmo tempo que destacando

4 N.T.: Os dois livros foram publicados no Brasil sob os titulos de Banalizagdo da injustica social (Tradugdo: Luiz Alberto Bonjardim. Rio de
Janeiro: FGV, 1999) e 0 assédio moral: a violéncia perversa no cotidiano (Tradugdo de Maria Helena Kiihner. Sdo Paulo: Bertrand Russel, 2002)

respectivamente.
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a responsabilidade de certos grupos profissionais,
estes autores fornecem um primeiro quadro para
pensar sobre os desafios ligados a questao da vio-
léncia no trabalho. Parece-nos, todavia, necessario
precisar os fundamentos da violéncia no trabalho
e indicar seus prolongamentos. Neste sentido, pro-
pomos explicar as evolugdes contemporaneas dos
universos produtivos — e mais particularmente a
degradagdo continua das condigoes de vida no tra-
balho — pela dindmica de gestionarizagdo e pelos
efeitos de violéncia que ela exerce. Iremos também
sucessivamente: precisar o que chamamos de dina-
mica de gestionarizagdo (§ 2); apresentar as dimen-
soes pelas quais esta se propaga (§ 3); definir o que
entendemos como violéncia no trabalho (§ 4). Mos-
traremos entdo a pertinéncia deste modelo de anali-
se a partir de duas situagoes embleméticas dos uni-
versos de trabalho contemporaneo: o trabalho nos
call centers (§ 5); e a implantacao de um dispositivo
de gestao “total”, o Balanced Scorecard (BSC), em
uma multinacional. Voltaremos a tratar, na conclu-
sdo, sobre os aportes oriundos de um raciocinio em
termos de violéncia a fim de compreender as confi-
guragoes atuais de trabalho.?

A dinanimica da gestionarizagao®

O que, para nés, constitui a gestao, em uma pers-
pectiva socioldgica, é, antes de mais nada, uma légi-
ca, um conjunto de principios de agdo apresentados
como racionalmente fundados, reputados por otimi-
zar a utilizagdo dos recursos para economizar e/ou
acumular capital (BENEDETTO-MEYER; MAUGERI;
METZGER, 2011). Este capital pode ser propria-
mente financeiro, mas também pode concernir a
outras realidades (sociais, humanas, psicoldgicas,
cognitivas, afetivas etc.), elas mesmas chamadas a
serem convertidas em capital financeiro.

Esta l6gica gerencial permite aplicar nas dife-
rentes realidades sociais os modos de raciocinio

empregados nos investimentos econdémicos: o pes-
soal torna-se um custo financeiro para o qual é pre-
ciso otimizar o emprego; os saberes e o saber-fazer
sdo considerados como capital coginitivo ou “capi-
tal humano” cujo valor flutua em fungao das “leis
do mercado”; as relagdoes e os coletivos transfor-
mam-se em capital social, capitais que devem ser
rentaveis controlando-se sutilmente o investimen-
to (BACHET, 2010). A aplicagdo destes principios
pode até ser vislumbrada na luta contra as formas
de discriminagdo ou ainda na preservagao dos “re-
cursos naturais”.

Tornando o objeto “gestdao” independente de
um tipo de instrumento (ele ndo se limita a in-
formética, por exemplo) , de um grupo profissio-
nal (ele ultrapassa os especialistas devidamente
identificados por esta denominagao), ou de uma
esfera de atividade (nao se reduz a contabilidade
ou a Gestao de Recursos Humanos), esta definigdo
permite considerar que se pode “gerir”, no sentido
acima definido, todas as atividades e as relagoes
sociais, sejam elas comerciais, profissionais ou do-
mésticas, associativas ou artisticas.

Tomemos o exemplo da gestionarizagao do setor
publico francés. Ela resulta da convergéncia e da
juncdo de diversos niveis de racionalizacéo, ten-
do sido cada um deles objeto de sucessivas trans-
formagoes. No nivel macropolitico, sucederam-se,
desde 2000, a Lei Organica das Leis de Finangas (Loi
Organique des Lois de Finances — LOLF)”® e a Revi-
sdo Geral das Politicas Publicas (Révision Générale
des Politiques Publiques — RGPP),° organizando os
servigos publicos segundo os mesmos principios
de austeridade e desempenho que vigoram nas em-
presas comerciais. Além disso, cada administragao
publica vivenciou sucessivamente transformacoes
de seu perimetro de intervengao (fusdo, reagrupa-
mento, compartilhamento de equipamentos, meios
e pessoal com outras administragoes), mudancas de
local com encerrramento de atividade e a terceiriza-
¢ao de certas missoes para empresas privadas — ou

> Este artigo coloca em perspectiva original diversas pesquisas tedricas (BENEDETTO-MEYER ; MAUGERI; METZGER, 2011; CRAIPEAU;
METZGER, 2007, 2011; MAUGERI, 2001, 2006; METZGER, 2010; METZGER; BENEDETTO-MEYER, 2008) e empiricas (BENEDETTO-MEYER;
METZGER, 2012; MAUGERI, 2011). A originalidade da perspectiva pauta-se, de um lado, sobre a articulagdo entre as categorias de meta-
dispoistivo de gestao e de violéncia gestiondria; de outro, sobre a aplicacao dessas categorias sobre dois tipos de situacdes profissionais
particularmente emblemdticas das transformagdes em curso no universo do trabalho (as centrais de atendimento e a terceirizacao na
inddstria automobilistica).

6N.T.: Os tradutores optaram por usar os neologismos “gestionarizacao” e “gestionario” seguindo a perspectiva dos autores — gestionarisation
e gestionnaire —na versao francesa. Seu uso pode ser encontrado em textos portugueses, por exemplo: AMARAL, L. Crises financeiras. Historia e
actualidade. Relagdes Internacionais, Lisboa, n. 23, p. 119-129, 2009. Disponivel em: <http://www.scielo.oces.mctes.pt/pdf/ri/n23/n23a09.pdf>.
Acesso em: 26 set. 2012.)

7 Para uma apresentacao da LOLF e uma andlise socioldgica dos efeitos sobre o funcionamento das administracdes, ver Lacaze (2005) e
Meimon (2008).

8N.T.: Sobre isso, consultar <http:/www.legifrance.gouv.fr>.

9 N.T.: Para mais detalhes sobre o processo de moderniza¢do do Estado, ver <http:/www.modernisation.gouv.fr>.
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para associagoes —, a introdugdo de sistemas (con-
junto de programas) integrados e a aplicagio de pro-
gramas de qualidade, a implementacao de disposi-
tivos de avaliagao individual, sem se esquecer dos
intmeros indicadores de mensuracao da atividade.
Todas estas transformacoes visam aumentar a pro-
dutividade dos funcionarios ptublicos, reduzindo o
seu nimero. Uma das principais consequéncias é
fazer com que o sentido do trabalho seja perdido
para muitas enfermeiras, professores, trabalhado-
res sociais,'’ pesquisadores, mas também policiais,
magistrados, engenheiros de obras publicas, inspe-
tores sanitarios etc. Além disso, para uma fragao
importante destes trabalhadores, a penosidade no
exercicio de seu oficio aumentou' (BENEDETTO-
-MEYER; MAUGERI; METZGER, 2011).

De forma geral, o que chamamos de gestionariza-
¢do das empresas designa a apropriagao inconscien-
te, por um grande ntimero de individuos e de coleti-
vos, da preocupagao quanto a eficiéncia e a primazia
do desempenho: doravante, torna-se “natural” racio-
cinar com os mesmos referenciais de pensamento
que aqueles empregados no campo econdémico. Os
cidaddos do mundo inteiro sdo conduzidos a “gerir”
sua sadde, seus lazeres ou mesmo a educagao de
seus filhos como se se tratasse de um investimento,
de um capital a otimizar etc.

Os quatro modos de prorrogacao do
sistema de gestao

Varios autores procuraram recentemente apro-
fundar esta perspectiva (MAUGERI, 2001, 2006;
BOUSSARD, 2005; CRAIPEAU; METZGER, 2007;
dentre outros). Os resultados destes trabalhos foram
reunidos por Metzger e Benedetto-Meyer (2008), que
identificaram quatro vias pelas quais se estende a
manutencgao do sistema de gestao.

A gestdo, um caso de competicio entre grupos
profissionais

A primeira destas vias diz respeito as estra-
tégias de construgdo e de defesa dos grupos pro-
fissionais (BOUSSARD, 2005). De fato, é preciso
lembrar que a concepgéo, a introdugao e a imple-
mentagdo de instrumentos de gestdo resultam da
vontade de controlar os territérios profissionais de
outras categorias de atores. A acdo gerencial, tanto
de comando, como de gestdo, consiste em tomar

decisoes estruturantes em matéria de organizacao,
de divisdo e de hierarquizagao das atividades das
outras categorias de assalariados.

No entanto, organizar o trabalho do outro é,
frequentemente, intervir em um trabalho que ja
foi realizado pelos proprios membros dos grupos
profissionais, mas a partir de outros principios,
logicas e valores. A introdugdo e a implementagao
de ferramentas de gestao podem, entdo, ser inter-
pretadas como o encontro mais ou menos confli-
tuoso e desequilibrado entre, de um lado, o grupo
profissional dos gerentes-gestores e, do outro, cada
grupo profissional singular afetado pelas decisoes
dos primeiros. Esta luta é, assim, a expressdao de um
conflito de racionalidades entre a 16gica de gestao e
a légica profissional.

Desta forma, como o mostram diversas pesqui-
sas, as transformagdes contemporaneas nos hos-
pitais, no prolongamento dos principios do New
Public Management, confrontam as logicas profis-
sionais dos médicos e dos enfermeiros com uma
concepgao essencialmente gestionaria de seus tra-
balhos (racionalizagao dos processos e das ativida-
des por meio de padronizacao, normalizagao, con-
tabilidade analitica, introdugao de dispositivos de
avaliagdo das préticas e dos individuos). Os efeitos
da violéncia provocados pela aplicagao desta dou-
trina, tanto nos empregados, como nos pacientes,
foram apontados especialmente no caso do Reino
Unido (PAGE, 2008) e da Franga (BENAMOUZIG,
2008; BELORGEY, 2010).

Em alguns casos, por assim dizer emblematicos
quanto ao modo de agdo gerencial, o desenvolvi-
mento das ferramentas constitui uma “injuncao de
profissionalismo”, ou seja “um mecanismo disci-
plinar que permite exercer um controle a distancia
sobre os empregados” (BOUSSARD, 2005, p. 21).
Em suma, os instrumentos de gestdo nao emergem
ex nihilo, nao agem por conta propria, nao induzem
mecanicamente a certos tipos de comportamento:
sdo grupos profissionais, em formacdo ou em ex-
pansao, que se agarram as oportunidades que forne-
cem a concepgdo ou a implementacdo de suportes
materiais a atividade e que modificam assim as pra-
ticas das organizagoes e de seus membros. O que é
apresentado como obedecendo as intengoes racio-
nalizadoras estd indissociavelemente vinculado a
objetivos de construgdo profissional, de lutas de
territorio e de relagoes de dominacéo.

10N.T.: “pessoa cuja funcdo consiste a aportar ajuda, prestar servico aos membros de uma coletividade ou estabelecimento (assistente maternal, assis-
tentes social, educador especializado, etc.)”, <http:/www.larousse.fr/dictionnaires/francais/travailleur%20social>. Acesso em 09 de julho de 2012.

" Entre uma rica literatura sobre o tema citamos: Belorgey (2010); Chauviére (2010); Divay e Gadea (2008); Metzger (2011).
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Centralidade e diversidade dos dispositivos de gestao

A segunda via da gestionarizagao — que nao é ex-
clusiva da primeira — reside na introdugdo massiva
das “maquinas” concebidas para colocar em ordem
as atividades do trabalho. E preciso, com efeito, su-
blinhar que o emprego sistematico dos dispositivos
de gestao parece conduzir os trabalhadores a agi-
rem exteriormente a qualquer decisdo consciente e
a qualquer vontade explicita. Maugeri (2001, 2006)
explorou de maneira singular esta dimensdo. Sua
abordagem considera ndo apenas a inscrigao de
principios de gestdo nas mdquinas numéricas, mas
igualmente das modalidades sub-repticias da agdo
gerencial na produgido da ordem ou, se preferirmos,
da desordem gerencial. Os “dispositivos de gestao”
sdo “armadilhas cognitivas” concebidas pela gerén-
cia para produzir uma representacdo univoca da
organizacdo e assim ordenar “mecanicamente” as
agbes a serem executadas.

Medidas, registros, estatisticas, quantificagoes e
tableaux de bord" constroem em torno dos traba-
lhadores uma representagao da realidade organiza-
cional dada como a tinica valida, 16gica e racional.
Encarnagdo da “nova filosofia gerencial”, forne-
cendo as “defini¢bes da situagdo”, os significados
que devem ser acordados com os eventos organi-
zacionais, os dispositivos de gestdo orientam e ca-
nalizam a atividade de cada um. Eles contribuem,
neste sentido, para a produgdo e para a perpetuagao
das relagoes de dominagao sob o pretexto da ges-
tao racional do desempenho. Agindo sob o impulso
dos ntimeros e dos estimulos organizados pela ge-
réncia, as condutas individuais parecem escapar a
qualquer possibilidade de deliberacao.

A desconstrugdo destas tecnologias de poder se
revela, entdo, como um desafio maior, como uma
dificuldade terrivel, pois, para denunciar sua parcia-
lidade, sua subjetividade, ou seja, seu carater total-
mente politico, é necessario entrar nos dominios da
especialidade, notadamente contébil e financeira, o
que néo esta seguramente ao alcance de qualquer as-
salariado. E, em outros termos, a “governabilidade”
no trabalho que é considerada por meio do interesse
portado aos dispositivos de gestao (FOUCAULT,
1994, p. 300).

O olhar do pesquisador, no entanto, nao deve se
limitar as médquinas, as tecnologias informatizadas,
ao suporte dos “dispositivos de gestdao”. E preciso
também prestar atengao aos discursos e as mano-
bras gerenciais que acompanham a concepgédo e a
introdugao das tecnologias. Pensemos, por exemplo,

nos principios de organizacao e gestao que consis-
tem em instrumentalizar os saberes das ciéncias
sociais ou em recuperar as reivindicagées dos tra-
balhadores para ampliar ainda mais o dominio que a
empresa pretende exercer sobre eles. Que se tratasse
da vontade de dispor de mais autonomia, de se bene-
ficiar de um melhor reconhecimento, de aderir a va-
lores comuns ou de agir segundo uma certa ética, de
se inscrever em coletivos ou em uma dindmica de
aprendizagem, cada uma destas aspiragoes e destas
praticas, uma vez identificada e transformada em in-
jungao gerencial, torna-se um estimulante essencial a
mobilizagao das subjetividadades e a manutengao do
engajamento no trabalho (entre uma extensa lista de
trabalhos criticos sobre este aspecto, podemos citar:
ARNAULT, 2011; CLEACH, 2011; HEILBRUNN, 2004;
GAULEJAC, 2005).

Dessa maneira, o sucesso dos dispositivos de ges-
tao se explica por sua capacidade em se apoiar nos
avangos da ciéncia, sejam elas “exatas” ou “sociais”,
aproximando-as e colocando-as a servigco de um
anseio de controle.

Metadispositivos de gestao e extensio do fato gestionario

A terceira via pela qual progride a influéncia do
fato gestionario reside em uma dindmica complexa,
baseada na articulagdo de trés processos (CRAIPEAU;
METZGER, 2007).

* De um lado, o que nos ensina a observacao
das grandes empresas e de suas subcontra-
tadas é que o fato gestionario se caracteriza,
doravante, por sua propensdo a transformar
radicalmente a maioria das dimensoes so-
ciais da vida no trabalho por meio de um
empilhamento, ndo necessariamente coeren-
te, de instrumentos, principios e discursos.
O “dever de inovar” provoca uma renovagao
incessante dos dispositivos de gestdo, dei-
xando apenas um pouco de repouso aos ato-
res. O fenomeno é amplificado pela compe-
ticdo reinante entre os grupos profissionais
promotores do fato gestionério. Por meio
desta injuncao para introduzir sem cessar o
“novo”, para criar e manter uma dindmica
de questionamento permanente, perpétua,
emerge um metadispositivo de gestdo sobre
o qual os assalariados tém cada vez menos
influéncia, pois estao, eles mesmos, sob a as-
cendéncia desta desestabilizagdo, como ve-
remos no caso dos call centers.

12N.T.: A expressao francesa tableaux de bord refere-se aos painéis e quadros instalados em locais de trabalho, onde sdo inseridas as metas a

serem alcancadas e os resultados obtidos até o momento.
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E importante sublinhar que a dinidmica ligada
ao metadispositivo de gestdao contribui nao somente
em produzir o consentimento entre os operadores,
mas igualmente para o conhecimento reduzido da
realidade dos que tomam a decisdo. Todavia, estes,
consultando planilhas e gréficos, relatérios de ativi-
dades e curvas de produtividade, acreditam conhe-
cer a realidade, ter acesso a transparéncia do social.
As decisdes que tomam sao parcialmente derivadas
desta crenca e induzem a consequéncias sociais e
a efeitos cada vez mais desastrosos (BENEDETTO-
-MEYER; MAUGERI; METZGER, 2011; CRAIPEAU;
METZGER, 2011; METZGER, 2010).

e Por outro lado, é conveniente compreender
que o fenémeno gerencial ndo se limita a
empresa, e ainda menos a empresa ociden-
tal. Ele extrapola os contornos da organiza-
¢ao comercial para se estender ndo apenas as
administracoes e as associagoes dos paises
desenvolvidos,” mas progressivamente ao
conjunto das organizacdes dos paises emer-
gentes, via, notadamente, a agao de institui-
¢oes e de agéncias privadas internacionais.

Neste sentido, para compreender sociologicamen-
te a concepgao e a implementagao de dispositivos de
gestdo nas organizagoes sem fins lucrativos ou situadas
em paises fora da Organizagao para a Cooperagao e De-
senvolvimento Econémico (OCDE) , é preciso atribuir
maior importancia aos contextos histéricos, politicos,
culturais e sociais especificos. Assim, a Sociologia da
Gestao se interessou pela gestionarizagao do traba-
lho na industria de agtcar mexicana (DELHOUME,
2009), no setor de distribuigao de dgua na Argentina
(BOTTON,2009),nasestratégiasgerenciaisnoscallcen-
ters brasileiros (VENCO, 2009, 2011), assim como pelos
efeitos da normatizacao internacional sobre as profis-
soes contdbeis no Libano e no Egito (LONGUENESSE,
2009, 2011) e, ainda, pela a influéncia das técnicas
de geréncia sobre as empresas russas (KRYLOV;
METZGER, 2009; KOUMAKHOV, 2011).

* Além disso, a gestionarisagao ultrapassa o
mundo do trabalho para concernir todas as es-
feras de atividade, as relagoes sociais, a fami-
lia, a maneira como os individuos se referem
a eles mesmos. Os principios gestionarios de
eficdcia e de performance estruturam pouco a
pouco todos os intersticios da vida privada sob
o efeito das condigoes objetivas de vida (con-
corréncia sistematica, participagdo acionéria
dos empregados, desenvolvimento massivo
de tecnologias) e das representagoes domi-
nantes (individuo auténomo, mobilidade etc.).
O fato de considerar a si mesmo e aos seus

proximos um “capital” sobre o qual é preciso
pensar e rentabilizar todos os investimentos,
sob o risco de ser consumido; a propensao
a “gerir’ sua saude, seus afetos, a educacdo
dos filhos como se se tratassem de recursos a
valorizar ao longo da vida; a importancia ad-
quirida pela pratica de jogos online com re-
gras semelhantes as das empresas: tudo isso
reflete a influéncia crescente do fato gestio-
nario (CRAIPEAU, 2011; GAULEJAC, 2005;
LIEGARD; MARGUERIE, 2011).

O sistema de gestao intermediario entre a economia
global e as praticas locais

Enfim, todas estas dindmicas atingem sua potén-
cia plena porque estao situadas na interacgao entre “os
fatos economicos” e os “fatos gestionarios”. Com efei-
to, é justamente pela concepgdo e pela implementa-
¢ao de dispositivos de gestao que a produgao politica
dos quadros sociais de mercado se torna operacional.
Visto por este dngulo, o fato gestionario constitui a
correia de transmissao destas politicas. Por exemplo,
as decisoes de politica macroecondémica que condu-
ziram a financiarizagdo das economias e a abertura
dos mercados levaram os atores publicos a renun-
ciar a suas capacidades de conceber a normatizagao
contabil. Esta foi confiada a agéncias privadas que
elaboram, assim, os principios, as normas e as ferra-
mentas que se impdem a todos os atores econémicos
(CAPRON et al., 2005). A articulagdo entre o macropo-
litico e o microssocial funciona igualmente em outro
sentido: a producao de indicadores, a difusdo de gran-
de amplitude dos mesmos principios e ferramentas
de gestao, notadamente contébil ou de normatizagdo
contabil, contribuem, por sua vez, para formatar as
representacoes e as praticas econdmicas, legitiman-
do, por um autorreferenciamento espetacular, uma
dinamica de expansao infinita do utilitarismo."

A violéncia no trabalho: esboco de uma
definicao

Violéncia como categoria de analise socioldgica

Todas estas reflexdes mostram o quanto os pro-
cessos de gestionarizagdo sdao subentendidos por re-
lagoes de dominagao que eles mesmos contribuem
para reforgar. Com certeza, como longamente teo-
rizou Max Weber (1963), ndo hd dominador sem a
aceitagdo da posigdo de dominado. O conceito de
legitimidade surge justamente para traduzir esta
ideia: um poder, uma autoridade, um governo néo
pode perdurar apenas pelo exercicio da forga. O que
também nao significa, no entanto, auséncia de vio-

'3 Para uma andlise recente da gestdo do setor associativo, ver Chauviere (2010).
* Encontramos aqui as reflexdes sobre novos indicadores (GADREY; JANY-CATRICE, 2007).
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léncia. De fato, esta tltima é legitima sob a condigdo
de ser limitada no tempo e de seu uso ser reservado
a categorias de atores bem precisas (exército, policia,
forgas da ordem)."

Em outras palavras, a violéncia é consubstancial
ao exercicio das relagdes de dominagao, incluindo
aquelas consideradas como indispensaveis a per-
petuacgao das sociedades. E se é pertinente, como
indica Michel Wieviorka (1998), circunscrever “o
novo paradigma da violéncia”, é porque suas re-
centes transformagoes nos informam das evolugbes
mais gerais das sociedades contemporaneas. Neste
sentido, o autor assinala que, desde o fim dos anos
1970, as inflexdes da violéncia — politica — sdo carac-
terizadas pela referéncia as identidades culturais e a
emergéncia do registro individual, enquanto que si-
multaneamente diminui a importancia dos conflitos
sociais organizados para influenciar as negociagoes.

Estasconsideragoesgerais podem sertranspostasna
analise dos processos de gestionarizagdo. Desde o mo-
mentoem queessas dindmicas estdoligadas a perpetua-
¢ao das relagdes de dominagao, é possivel identificar
os locais, as formas e os elementos pelos quais a intro-
dugéao de principios e de dispositivos de gestao voltam
a exercer violéncia sobre os atores das organizacgoes?
Questao é ainda mais pertinente, pois os universos de
trabalho sao, hoje, menos considerados pelos atores
em termos de oposicao de classe, em que o conflito
parece ter desaparecido ou se limitado a momentos
breves e sem amanha (WIEVIORKA, 2004). Esta eu-
femizagado aparente das relagdes de dominagdo no
trabalho, cuja emergéncia, alids, ndo é estranha as ci-
éncias sociais, nao esconderia as formas de violéncia,
cada vez mais durdveis por nao serem reconhecidas
como tal? Seriam os portadores do processo de ges-
tionarisagao os depositarios da violéncia legitima nas
sociedades neoliberais?

Para responder, comecemos por precisar o que en-
tendemos por violéncia. Propomos considerar que ha
violéncia a partir do momento em que, por suas agoes
ou por seus discursos, um autor (coletivo ou indivi-
dual) porta dano a integridade de outros individuos
ou coletivos, considerados entdao como as vitimas des-
ta violéncia. A integridade considerada pode ser:

— Fisica: neste caso, a violéncia se traduzirad
por dano aos corpos, como no caso dos
ferimentos, doengas, ou mesmo de morte;

— Moral: neste caso, a violéncia consistird na
imposigdo de um sistema de crengas, de va-
lores, suscetiveis de contrariar vivamente, de
ferir, de destruir a concepgao da boa vida que
manifestam as vitimas;

— Social: se um grupo dominante exclui uma
fragao de seus membros e ameaga sua perpe-
tuagao enquanto coletivo.

A violéncia pode igualmente ser simbélica, no
sentido de que a relagdo de dominagdo exercida é
tal, que o grupo no qual a “vitima” se encontra nao
consegue forjar por si préprio as categorias para
conceber a violéncia que sofre. Segundo P. Bour-
dieu, a violéncia simbdlica se exerce com a cumpli-
cidade involuntaria do agente social (BOURDIEU;
WACQUANT, 1992) que desconhece a origem da
relacdo de dominagao a qual ele se submete. “A
dominagao simbélica (6 uma maneira de a definir)
repousa no desconhecimento e, portanto, no reco-
nhecimento dos principios no nome dos quais ela se
exerce” (BOURDIEU, 1994, p. 187). Ela se apoia na
violéncia simbdlica que “extorque as submissées que
nao sdo nem mesmo vistas como tais” (BOURDIEU,
1994, p. 190). Para que a violéncia simboélica pos-
sa se exercer duravelmente, “é preciso que ela seja
apoiada por toda a estrutura social, portanto pelas
estruturas mentais e pelas disposigoes produzidas
por esta estrutura social” (BOURDIEU, 1994, p. 191).

Existe, a partir desse momento, uma pluralidade
de formas de violéncia e um autor pode exercé-las
todas, enquanto que a vitima também pode se sujei-
tar a suas diversas formas de modo acumulativo. As
diferentes formas de violéncia nos remetem também
a diversidade das situagoes e das épocas. Neste senti-
do, Consuelo Corradi (2010) elabora dois conceitos de
violéncia. O primeiro, que ela qualifica como violén-
cia instrumental, designa o fato de que, desde sem-
pre, o poder pode recorrer, de forma instrumental, ao
exercicio da violéncia, mas esta ndo é seu préprio fim:

como todos os meios, [a violéncia instrumental] sem-
pre necessita de um guia e de uma justificativa para
alcangar o objetivo que ela persegue. (CORRADI,
2010, p. 117)

O segundo conceito de violéncia é elaborado por
Corradi para descrever as condigdes contemporane-
as em que, doravante, poder e violéncia se confun-
dem, dando origem a uma violéncia modernista, que
nao é um instrumento, mas constitui ela mesma “um
poder, uma forga social que estrutura as relagoes en-
tre inimigos e que modela culturalmente o corpo das
vitimas e dos agressores” (CORRADI, 2010, p. 118).
Operando um:

trabalho terrivel sobre o corpo das vitima (...), [ela]
¢ a mistura de emogoes e de razdo que a guia (...),
[esta mistura é assim| fonte de contagio da violéncia.
(CORRADI, 2010, p. 126)

>0 autor resume desta forma: “é preciso conceber o Estado contemporaneo como uma comunidade humana que, nos limites de um territério
determinado (...) reivindica com sucesso para si mesmo o monopélio da violéncia fisica legitima” (WEBER, 1963, p. 124-125).
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Estas ponderagoes permitem considerar a violén-
cia, no geral, como podendo teoricamente se desen-
volver ao longo de um continuum, indo de um grau
minimo — ndo hé ameaca a integridade de nenhum
ator — até um grau maximo, cuja figura emblemaética
é talvez aquela que se exerce durante as guerras ou
nos campos de concentracio, até as “limpezas étni-
cas”, ou nos conflitos entre comunidades religiosas.

Enfim, pode-se acrescentar que existe, para uma
dada forma de violéncia, graus de intensidadede va-
riados — violéncia radical, barbara, extrema, até a vio-
léncia doce, refinada, insidiosa — e modos de percep-
¢ao varaveis de uma vitima a outra — algumas, como
no caso da violéncia simbélica, ndo percebem em que
ponto elas interiorizaram o status de vitima. E se nao
é facil integrar estas reflexdes no corpus tedrico da So-
ciologia, é porque considerar as realidades empiricas
correspondentes as expressoes recorrentes da violén-
cia “nos obriga a rever a maneira como a sociologia
concebe o sujeito atuante” (CORRADI, 2010, p. 126).

E talvez porque, até o presente, com excessdo de
Vincent de Gaulejac (2010),' a Sociologia tem sido
reticente em tratar a gestao, o fato gestionario, em
termos de violéncia.

A gestdao como vetor de violéncia

Interessar-se pelos processos de gestionarisagdo
em termos de violéncia é procurar saber se, além dos
principios de agdo apresentando todas as aparén-
cias de neutralidade e rigor cientifico, nao se exer-
cem relagoes complexas de violéncia, inscritas tanto
nos modos de organizagdo, como nas modalidades
de corregdo de seus efeitos. E, nesta perspectiva,
questionar-se-a se as formas de violéncia identifica-
das nos universos produtivos podem resultar da im-
posigdo de um tipo de racionalidade (instrumental)
e de um tipo de finalidade (econémico-financeira).
Poder-se-a inclusive ir mais longe e se questionar se
a persisténcia das formas de violéncia no trabalho
ndo provém do fato de que, longe de se fundar em
principios alternativos ao pensamento gestionario,
os esforgos para melhorar as condigoes de trabalho
consistem, frequentemente, em deslocar os efeitos
das relagoes de dominagdo sem atingir suas fontes.
Desde entdo, a violéncia da primeira imposigao nao
seria ela amplificada pela inadaptacao das solugbes
consideradas para reduzi-la? Por isso, é preciso acres-
centar que a violéncia gestionaria dispoe de duas
vias para se exercer: ela pode ser proveniente da pro-
pria estrutura dos dispositivos (a légica gestionaria

inscrita no dispositivo é, por construgao, antagonica
as logicas profissionais), como pode resultar ou ser
reforgcada pelas modalidades de sua implementagao,
pelas iniciativais locais do gerenciamento.

Convém entdo interrogar a intencionalidade de
certas categorias de atores (dirigentes, gerentes,
acionistas, grupos profissionais se aproveitando
das oportunidades “oferecidas” pela introducao de
ferramentas de gestao etc.) no exercicio das formas
de violéncias gestiondrias. Estas resultam de uma
intengdo identificavel ou da acumulagdo nao inten-
cional dos efeitos induzidos pela implementagdo
de dispositivos e de principios de gestao? Parece-
-nos util, entdo, distinguir entre os instauradores do
quadro de agao propicio as relagoes de dominagdo
e os atores do exercicio da violéncia propriamente
dita. E quem sao estes instauradores e estes atores do
exercicio da violéncia gerencial? Altos dirigentes de
multinacionais, gerentes de alto escalao, até mesmo
profissionais bem situados na hierarquia procuran-
do oportunidades de promogao?

Além disso, estas formas de violéncia gestiona-
ria ndo se apresentam, e dai seu paradoxo, como
respostas as outras formas de violéncia ou confli-
tos? A organizacao “cientifica” do trabalho,'” seu
ferramental e talvez a maioria dos principios gestio-
nérios, ndo seriam eles, de fato, respostas aos riscos
de conflitos ou de violéncias ligados ao funciona-
mento do mercado, a brutalidade das relagoes entre
certos grupos sociais? Quanto aos instrumentos de
gestao utilizados nas esferas ndo mercantis, nao vi-
sam a redugao das violéncias causadas por diversas
formas de clientelismo, de mafias, de desvios etc.?
Pode-se, entao, colocar em evidéncia um “circulo”
de violéncias gestionéarias, que seriam a consequén-
cia de uma vontade de reduzir as violéncias ineren-
tes ao fato social?

Enfim, convém se interrogar sobre a identidade
das “vitimas” das diferentes formas de violéncias
gestionarias. Algumas categorias sdo mais expos-
tas a serem vitimas da gestdo? Certas categorias
estariam “protegidas” dela? Trata-se igualmente de
questionar as diferentes formas de agéo e de reagdo
destes individuos submetidos a violéncia gestioné-
ria: aceitagdo, submissdo ou resisténcia? Além das
formas de desvio, daquelas para contornar ou até
de negociar, a sociologia das organizagoes apresen-
ta frequentemente quais sdo as formas de protesto
e de contestagdo possiveis para os destinatarios da
violéncia gestionaria?

160 autor ndo hesita em falar sobre a violéncia da gestao (GAULEJAC, 2010).

7N.T.: Na Franca, a expressao “Administracao Cientifica do Trabalho” (proposta por Taylor) foi traduzida por “Organizacao Cientifica do Trabalho”,

conforme consta na versao original deste texto.
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Para mostrar a pertinéncia de um raciocinio em
termos de violéncia gestionaria, vamos mobilizar os
resultados de dois conjuntos de pesquisas. O primei-
ro é centrado na dindmica de controle-autonomia do
trabalho nos call centers: ele salienta o quanto as
formas de violéncia inerentes ao que podemos con-
siderar como metadispositivo de gestdo sdo refina-
das permanentemente pelas tentativas de melhorar
o funcionamento. O segundo diz respeito as prati-
cas de governanga das empresas cotadas na bolsa e
analisa como o emprego de um dispositivo de gestdo
global (o Balanced Scorecard) impoe aos assalaria-
dos um modelo rigido de submisséo as “leis” econo-
micas e comerciais do mercado globalizado.

Trabalhar em call centers

O trabalho em call center é objeto de abundante
literatura ha cerca de quinze anos. Numerosos tra-
balhos em Ciéncias Sociais, vindos de muitos pai-
ses, destacam o mal-estar dos trabalhadores, as difi-
ceis condigbes de trabalho, o gerenciamento brutal.
(BAIN; TAYLOR, 2000; HECHICHE-SALAH; BEN
RADHIA; BEN AMMAR-MAMLOUK, 2009; HOLMANN
et al., 2009). Além disso, os estudos convergem para
apontar os paradoxos ou as incoeréncias neste modo
de organizagdo que, gerando tensoes no exercicio da
atividade dos operadores, podem facilmente ser qua-
lificados como violéncia gestionaria, a exemplo dos
estudos de Venco (2011). Sao as forgas e os mecanis-
mos desta violéncia, que permitem a renovagao per-
manente das tensoes, que iremos apresentar aqui.

Mencionemos com uma palavra os paradoxos, re-
velados pelas Ciéncias Sociais, que parecem estar no
amago do trabalho nos call centers: o mais classico é
a vontade de padronizar as interagdes com os consu-
midores, que sao por natureza dificilmente previsi-
veis, e de oferecer aos teleoperadores somente uma
gama bastante limitada de respostas aos clientes,
privando-os assim de suas capacidades de adapta-
gao e criatividade’ (VENCO, 2011).

Pode-se igualmente evocar a diferenca entre os
objetivos de longo prazo que definem a relagdo com
a clientela (fidelidade dos clientes, relagao durével,
lealdade...) e os indicadores de performance focados
no curto prazo (produtividade medida continuamen-
te, hora por hora). Como alcancgar tanto objetivos de
qualidade da relagao, quanto os quantitativos de curto
prazo? Acrescentemos a tensao resultante da decisdao
de colocar o cliente a distancia, o que obriga o atenden-
te a fazer um esforgo cognitivo maior para interpretar
as palavras de seu interlocutor, tendo de se concentrar

na leitura e na obtencgao de informacodes na tela. Outra
contradigdo porta, enfim, a tensdo entre a individua-
lizagdo dos instrumentos de avaliagdo (sobre os quais
se baseia o calculo dos elementos de remuneragédo va-
ridveis) e a existéncia de uma dimensao coletiva do
trabalho (ajuda mutua, compartilhamento de praticas
entre operadores...), que, de fato, é ignorada pelos ins-
trumentos de gestao. Compreende-se, desde entao, que
é a propria organizagao destes call centers que parece
ser a geradora da violéncia no teletendimento.

Para ir mais além, pode-se adiantar que a estrutu-
ra dos centros parece impregnada de “desconfianca”
(RUSSELL, 2008), ou seja, de uma falta de confianga
que distancia os clientes, os teleoperadores e o resto
da organizacao, e parece sempre privilegiar o recur-
so aos dispositivos de gestdo, os procedimentos, os
indicadores e o ferramental técnico em detrimento
das relagoes interpessoais e da confianga. Esta des-
confianga é certamente geradora de uma violéncia,
ligada tanto por dispositivos de gestdo, como pelos
atores (notadamente os gerentes) dos call centers.

Esta constatacdo vale para todos os tipos de call
centers (internos, externos) e no mundo inteiro. Um es-
tudo internacional (HOLMAN et al., 2009) mostra que,
de fato, estes elementos sdao comuns nos call centers
do mundo todo, assumindo carater mais acentuado na
Franga, onde o trabalho dos teleoperadores beneficia-se
de uma menor autonomia e é submetido a um controle
gerencial mais estrito. Em todos os paises, realmente,
a maioria dos teleoperadores (80% em média) trabalha
para o mercado de massa, portanto ocupa empregos
estandartizados, com salarios baixos, cuja atividade é
considerada pouco qualificada. A maior parte dos cen-
tros utilisam os mesmos indicadores, como a duragao
média da chamada — tipicamente de 195 segundos (na
India sendo de 300 segundos). Com frequéncia, o nt-
mero de supervisores é baixo (representando de 7% a
15% dos assalariados). Enfim, somente 50% dos call
centers possuem alguma forma qualquer de represen-
tagado dos funcionérios e 35% estdao cobertos por um
acordo sindical (HOLMAN et al., 2009)

Gostarfamos de pontuar aqui a ideia de que as
contradigbes que apontamos constituem, no fun-
do, um metadispositivo de gestao, isto é um qua-
dro geral, estruturado e estruturante, uma espécie
de “modelo genérico de organizagdao” que articula
principios, discursos e ferramentas de gestao (BE-
NEDETTO-MEYER; METZGER, 2012). As tensoes e
o principio de “desconfianca” estdao no coragao des-
te metadispositivo, no proprio fundamento de sua
“violéncia gestionéria”. De fato, a atividade do tra-
balho s6 pode se inscrever neste quadro limitante,
até impossivel de “aguentar”. Os paradoxos, jamais

'® Encontra-se uma perspectiva dessas contradicdes em Hechiche-Salah et al. (2009); Russell (2008).
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esclarecidos, sdo deixados para a resolugdo dos as-
salariados ou, as vezes, da supervisao. Estes tltimos
devem encontrar formas de arranjo ou regulagoes
(CAROLY; WEILL-FESSINA, 2004) que tornem pos-
sivel o exercicio da atividade apesar das tensoes que
permeiam a organizacao do trabalho.

Do seu lado, os gerentes e os projetistas dos call
centers tentam agir sobre o que podemos chamar de
“dificuldades secundérias”, ou seja, derivadas dos
primeiros paradoxos, sobre as quais os atores da or-
ganizagdo dos centros de teleatendimento (gerentes,
responsaveis pelos procedimentos...) parecem ter
mais controle: suportes inadaptados de interagao com
os clientes, situagoes de agressividade, “pressao por
numeros” etc. Torna-se, entdo, interessante observar
que, se a vontade de mudar os call centers, de os refor-
mar ou de implantar arranjos organizacionais com-
sequentes parece ser o leitmotiv de um ntmero im-
portante de gerentes, estas vontades imperfeitas sao
geralmente coroadas pelo fracasso (BENEDETTO-
-MEYER; MAUGERI; METZGER, 2011).

Tudo acontece como se, de fato, a manutencao do
metadispositivo de gestdo, de seus principios funda-
dores e das contradigoes primeiras que o caracterizam
impedisse a realizacdo de arranjos ou transforma-
goOes. Assim, se hd quinze anos, os atores operacio-
nais do setor tém consciéncia das contradigbes em
curso na estrutura e parecem querer agir contra a ori-
gem do mal-estar dos teleoperadores — notadamente
porque ele se traduz por em turn over, em alta taxa
de absenteismo e em dificuldades de recrutamento
(BENEDETTO-MEYER; MAUGERI; METZGER, 2011),
somos forgados a constatar que estas mudangas per-
manecem vas. Na melhor das situagoes, elas levam
ao surgimento de novas contradigcoes na atividade
do trabalho (por exemplo, diminuindo as restrigbes
sobre a utilizagdo de um “argumento de venda” pre-
ciso, mas mantendo as exigéncias temporais de for-
ma que é impossivel ter uma troca de informagoes
“normal” com um consumidor).

Apenas os microarranjos, se permanecem locais
e se colocam nos espagos onde a prescrigao é menos
forte, parecem possiveis nas centrais de telemarketing.
Portanto, é interessante constatar que a impoténcia

experimentada pelos atores das mudangas é larga-
mente lamentada por eles, mas é igualmente objeto
de uma espécie de retdrica fatalista permetindo que
nao se sintam responsaveis pela situacgao (pois ela os
ultrapassa amplamente). Assim, chega-se a uma situa-
¢ao em que as mudangas sdo um tanto quanto comuns,
sdo mesmo moeda corrente nas centrais (mudangas téc-
nicas, processuais, até organizacionais) sem que jamais
a desconfianga primeira e os paradoxos estruturan-
tes sejam questionados. Na melhor das hipdteses, eles
servem de justificativa para os fracassos nas tentativas
de transformagao impulsionadas por algumas pessoas.

A violéncia gestionaria do metadispositivo, que é
uma central de atendimento, parece agir sem que ne-
nhum ator carregue a responsabilidade nem assuma
as consequéncias dela. No entanto, o sofrimento e o
mal-estar continuam a caracterizar, hd quinze anos,
esta forma de organizagao.

Balanced scorecard: uma historia de su-
cesso consagrando o triunfo do acionista?

Nés nos propomos agora a examinar como a im-
plementacao de um dispositivo de gestao da perfor-
mance, o Balanced Scorecard (BSC), participa desta
violéncia gestionaria. Este dispositivo é apresentado
pelos seus criadores como o resultado de uma refle-
xao coletiva que visa garantir a performance finan-
ceira a partir da consideragdo de indicadores nédo
financeiros, o que parece lhe conferir uma dimensao
gerencial mais humanizado. Concebido nos anos
1980, foi introduzido nos maiores grupos industriais
do mundo e se beneficia, a partir de entao, de todo
mercado para a venda de licenga de utilizagao, for-
macao e prestacao de diversos servigos (MAUGER]I,
2011). O estudo deste dispositivo nos parece ilus-
trar de forma paradigmatica a génese social de uma
“inovacao gerencial”, ao mesmo tempo que suas
consequéncias sobre a organizacdo das empresas
e os efeitos da violéncia causada nos funcionarios.
Mais precisamente, o exame da maneira como este
dispositivo de gestdao é implementado em dois es-
tabelecimentos de uma multinacional trabalhando
para grandes marcas da induastria automobilisticas’

19 A primeira empresa é especializada em produtos de iluminagdo, a outra em leitores de CD/DVD, radios e GPS. Ambas trabalham para grandes inddstrias
automobilisticas mundiais e pertencem a empresas multinacionais que empregam mais de 120.000 pessoas, cotadas no mercado das bolsas de valores
(particularmente Nova lorque e Amsterdam). Porte das plantas industriais onde a pesquisa se desenvolveu: 600 a 700 assalariados. Os procedimentos
metodoldgicos da pesquisa privilegiaram visitas a fabrica, a entrevista semidiretiva, as discussdes a baton rompu (entrevista semidiretiva aplicada a partir

de roteiro concebido pelo pesquisador, mas que permite ao entrevistado se expressar liviemente; trata-se de uma metodologia cldssica em sociologia). A
selecdo dos entrevistados se deu a partir de entrevista inicial com os contatos na empresa. A maior parte das entrevistas foram realizadas nas fabricas, nas
salas dos entrevistados ou nas oficinas, no caso dos técnicos. Alguns informantes foram encontrados varias vezes. Entre as pessoas entrevistadas estdo: um
diretor da fabrica, um diretor financeiro, um diretor do departamento de industrializacdo, um diretor de recursos humanos. Vdrios entre eles fazem parte do
que chamamos de “comité de direcao” das empresas pesquisadas. Os demais sdao quadros funcionais ou chefias, situadas em diferentes niveis: supervisionam
servigos inteiros e equipes no interior desses servicos. O restante da populacao é composta por engenheiros funcionais. Todos os entrevistados possuem o
titulo de engenheiro ou possuem graduacdo completa e mestrado (equivaléncia denominada bac+5 na Franca). Todas as entrevistas foram meticulosamente
gravadas e transcritas pelo autor. A transcricao das entrevistas foi posteriormente lida pelos interlocutores. Foi garantido o anonimato dos depoimentos.
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permite compreender melhor o tipo de intenciona-
lidade que se encontra inscrita nos dispositivos de
gestdao. Segundo nossa andlise, a violéncia gestio-
naria veiculada por um dispositivo como o BSC se
situa entre: a) a busca explicita de subjugar a méao
de obra; b) e a consequéncia nao intencional de uma
vontade “estratégica” de otimizar o funcionamento
organizacional.

Se isto é desta forma, é porque a violéncia gestio-
néria resulta, segundo noés, tanto da preferéncia os-
tentada pela geréncia por um tipo de racionalidade
puramente instrumental, na qual o funcionério esta
sempre a servigo de algo que lhe é estranho, como
de um tipo de finalidade essencialmente econémi-
co-financeiro, que impde a ideia de que a empresa,
por pertencer a seus proprietérios, tem a fungao de
garantir a “criacao de valor para o acionista”. E esta
concepgdo de empresa que seria necessdrio mudar
para mudar o gerenciamento.

A génese do BSC

Se acreditarmos em Art Schneiderman, ex-vice-
-presidente de estratégia e qualidade da empresa
Analog Devices (4.500 assalariados no mundo), o
BSC nasceu no seio desta empresa, nos anos 1980.%
Ele reivindica implicitamente sua paternidade res-
saltando os méritos a seu empregador a época, Ray
Stata,** que foi o primeiro a compreender o interes-
se de um método desenvolvido na empresa Hewlet
Pakard, um de seus clientes. Stata se apropriou deste
método e confiou seu aperfeigoamento a Schneiderman
devido a suas responsabilidades relativas a melhoria da
qualidade (STATA, 1989). A qualidade constitui, de fato,
o coracao da abordagem de que resultara o BSC. Ap6s
Schneiderman, Kaplan e Norton, consultores par-
ceiros da KPMG,* iniciaram a carreira de propagan-
distas dado o sucesso que lhes foi reconhecido pelo
refinamento e a formalizagao dos resultados do mé-
todo desenvolvido. Pelo trabalho de popularizagao,
os dois autores foram beneficiados pelo apoio conti-
nuo da Harvard Business Review e da sua editora HB
Press.* Hoje, existe o Instituto BSC, encarregado de
comercializar os produtos e os servigos vinculados
ao BSC. A internet nos permite mensurar o grau de

penetracao desse dispositivo de gestao nas ativida-
des de consultoria.

A filosofia do BSC

A ideia da abordagem BSC nasceu de uma in-
dagagao sobre a pertinéncia das ferramentas tra-
dicionais de gerenciamento estratégico fundadas
unicamente sobre indicadores financeiros. Para
Schneiderman, um de seus idealizadores, focali-
zar seu olhar sobre o objetivo de otimizagao dos
resultados financeiros pode conduzir a catéstrofe,
uma vez que certas decisoes estratégicas podem se
revelar excelentes no curto prazo, mas letais a lon-
go prazo (STATA, 1989). Os idealizadores do BSC
acreditam também que a exceléncia financeira
depende antes de tudo do sucesso comercial, dire-
tamente tributario da exceléncia produtiva, nota-
damente qualitativa, que, por sua vez depende da
implicagdo dos funciondarios nas tarefas e missoes
que lhes sao confiadas. Isso porque o BSC se apre-
senta sob a forma de um tableau de bord de gestdao
dividido em quatro partes, cada uma delas inte-
ragindo entre si e com as demais a partir de uma
relagdo sistémica cujo principal resultado serd a
performance financeira.

Dito de outra forma, se o coragao do dispositivo
é bem a busca da melhoria da qualidade com vistas
a “satisfagdo do cliente”; se um segundo quadrante
do dispositivo é consagrado ao gerenciamento dos
processos: o de projeto, compra, produgdo e comer-
cializagdo que garantem a qualidade buscada; se o
terceiro objeto de vigilancia gerencial porta sobre
as competéncias — as salariais —, velando notada-
mente a programar as agoes de formagao adaptadas,
a desenvolver os sentidos do trabalho coletivo e,
para os gestores, sua capacidade de liderancga; se
em suma o BSC é uma reunido de objetivos comer-
ciais, técnicos e de gestao de recursos humanos, o
objetivo modelo do BSC permance oposto e contra
toda a otimizacao dos indicadores financeiros, que
constituem a parte “alta” dos quatro quadrantes
que o compodem, aquela que o fop management exa-
mina, em primeiro lugar, para avaliar a pertinéncia
de sua agao.

20 Conforme o site http:/www.schneiderman.com, Schneiderman é, ele préprio, um autor prolifico, contando com mais de uma dezena de
publicacdes em revistas de gestao que tratam do gerenciamento da qualidade, do método que desenvolveu (o half-life method), que originou

finalmente oBSC.

21 Ray Stata publicou em 1989 um artigo na Sloan Management Review a fim de demonstrar a pertinéncia da metodologia aplicada nas empresas

em termos de melhorias da qualidade (STATA, 1989).

22 KPMG é uma multinacional de consultoria em investimento e de auditoria.

2 Entre 1992 e 2008, a dupla publicou 4 artigos na Harvard Business Review e 5 obras na colecao da mesma revista. R. S. Kaplan, professor da
Harvard Business School. Ele é co-fundador, com Norton, do Palladium Group, “autoridade mundial em estratégia”, como indica o “perfil” do
site http://www.thepalladiumgroup.com/about/leadership/Pages/DNorton.aspx.
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Nao temos, evidentemente, espago aqui para de-
senvolver a mecénica gerencial delicada e envolven-
te que permite fazer viver o BSC na empresa [ja o
fizemos em outra oportunidade (MAUGERI, 2011)],
em particular a importancia do trabalho de convic-
gao axiologica conduzido pelos gestores para sensi-
bilizar o conjunto dos funcionérios quanto aos “va-
lores” da empresa, como, por exemplo, o “servigo ao
cliente”, “a obrigagao da qualidade” etc. Suficiente
lembrar que o efeito principal do BSC, em conexao
sistétmica com o conjunto de dispositivos de gestao
implementado nas empresas (em primeiro lugar, a
EFA: Entrevista de Final de Ano), é obter um alinha-
mento perfeito dos comportamentos dos funciona-
rios, do alto ao baixo nivel da piramide hierarquica,
atrds de quaisquer indicadores modelos, que devem
“dizer a verdade” sobre a performance organizacio-
nal. Estes indicadores modelo sao os indicadores fi-
nanceiros,* e qualquer assalariado, gragas ao BSC
e aos dispositivos a ele conectados, deve poder ser
avaliado por sua capacidade de melhora-los. Permi-
tam-nos algumas explicagoes.

O BSC é um dispositivo que, a primeira vista,
assemelha-se a uma usine a gaz,*® devido a: 1) na-
mero de niveis hierdrquicos, que implica um BSC
préprio para cada nivel, composto de indicadores
especificos, mas que deverdo poder ser sintetizados
em nivel superior; 2) grande nimero de indicadores
considerados em cada nivel, apesar da preocupacgio
constante do gerenciamento de limitar sua prolife-
ragdo. Nao obstante a diversidade dos indicadores
sendo o que é, uma solugdo simples é escolhida: para
cada indicador, uma linha target é implantada, indi-
cando os objetivos a serem atingidos. Abaixo, figuram
as performances reais: quando o objetivo é atingido,
a célula colore-se em verde; se a performance se situa
abaixo dos objetivos esperados, a célula torna-se ver-
melha e reclama entdo por um plano de agdo. Nada
mais simples para acompanhar as performances més
ap6s més. O tableau de bord de um responsavel pela
produgao, por exemplo, comportard aproximadamen-
te trinta indicadores, divididos em quatro quadrantes
do BSC: o das finangas e o de processos, comportando
8 indicadores cada um, o do cliente, com 7 indicado-
res, e o das competéncias, com 5 (MAUGERI, 2011).

Cada chefe de servigo emprega, entao, o BSC no
cotidiano para conduzir seu gerenciamento e alinhar
os comportamentos com os objetivos financeiros da

empresa. Ele deve perseguir o cumprimento dos
targets para cada indicador (custo do trabalho ou
taxa de produtividade para cada quadrante finangas,
no exemplo considerado, ou ainda respeito aos orga-
mentos ou capital destinado as despesas). O quadran-
te cliente acompanhara os defeitos ou as panes nas
maquinas, os atrasos e os problemas de entrega etc.
O quadrante competéncias vigiara o pessoal: ntimero
de dias de formacdo, namero de reunides individu-
ais com o superior hierarquico, nimero de ideias ou
de inovagdes propostas para aperfeigoar o trabalho e
seus resultados etc. Cada um desses itens sera revisto
individualmente pelo gerente no momento da reunidao
de final de ano a fim de definir qual foi a contribuigdo
de cada assalariado para a melhoria tanto do capital
humano (dias de formagao), como da organizagido das
atividades (cada assalariado deve propor, por exem-
plo, 15 “ideias” de melhoria por ano). A reunido de
final de ano levard a uma classificagdo dos assala-
riados em diferentes categorias que determinarao as
recompensas (prémios) ou as sancoes (adverténcias,
ameagcas, exclusoes), distribuidas aos bons e aos maus
“alunos” da equipe (MAUGERI, 2011).

O enquadramento das atividades pelo BSC, de
alto a baixo na escala da piramide hierdrquica, é
assim um enquadramento integrado das dimensoes
julgadas estratégicas ao funcionamento empresarial
cujo objetivo final é a perfomance financeira. E por
isso que consideramos que a questdo da organizagao
do trabalho, a divisao de tarefas, o gerenciamento
cotidiano da mao de obra sdo apenas tradugoes lo-
cais dos momentos de escolhas de governanga im-
plementados pelos proprietarios das empresas. A
cada dia, os gerentes proximos definem suas agoes
sobre o pessoal em fungao das discussdes empreen-
didas entre eles, a partir das analises extraidas do
exame dos indicadores fornecido pelo BSC (ou outro
dispositivo). Seu papel é fazer “colar” a realidade do
campo aos processos considerados como garantia da
performance, do modo como sdo descritos pelos dis-
positivos de gestdo. E se o indicador “respeito dos
prazos” se degrada? E preciso implantar imediata-
mente alguma acao corretiva. Se a taxa de “pane no
maquinario” estd vermelha, se a produtividade da
linha de produgao baixou? Rapidamente, coloca-se
em pratica uma agdo de corregao... Pouco importan-
do se os trabalhadores encontram-se submetidos a
cadéncias ja bastante elevadas que entram em con-

2 Nos casos por nos estudados, o EBIT (Earnings Before Interest and Taxes, ou Resultados antes do interesse financeiro e de impostos) corresponde ao
Resultado da operacdo da norma contdbil francesa e o EBITDA (Earnings Before Interest and Taxes, Depreciation and Amortization, aqui excluimos
ainda as amortizacdes sobre os bens tangiveis (A) e intangiveis (D), corresponde, na Franca ao Resultado Bruto da Operacdo), mas este poderia ser
amanha o EVA (Economic Value Added, ou Valor economicamente agregado), que grosso modo mede o fluxo da tesouraria disponivel em relacao
aos capitais investidos, deducdo feita dos encargos da operacao, ou outro indicador consagrado pelos especialistas das financas que trabalham

no seio das rede doravante mundializadas da normatizacao contébil.

» N.T.: Expressao francesa que significa algo muito complexo, quase incompreensivel.
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tradigdo com as exigéncias de qualidade do trabalho:
cabe ao trabalhador solucionar todos os problemas.
Dito de outra forma, o que faz a geréncia local, o que
ela poderia fazer, a maneira como concebe e conduz
sua agao, a violéncia que esta maneira exerce no coti-
diano dos trabalhores sdo, certamente, dependentes
da forma de lideranca desempenhada, das idiossin-
crasias individuais, da “psicologia” de cada gerente,
mas dependente, em primeiro lugar e antes de tudo,
da “missao” que lhe foi confiada pelos proprietarios.
Em um mundo onde tudo é avaliado em termos de
“criagao de valor para o acionista”, todos os gerentes
serdo conduzidos — pela forga do dispositivo cons-
truido para mensurar este valor, pelos principios
que nele foram integrados e pela filosofia geral que
o embasa — a encarnar uma fragdo desse poder, des-
sa dominagao esmagadora que o turno financeiro da
economia colocou nas maos dos acionistas.

A violéncia gestionaria e as resisténcias dos assalariados

O determinismo politico que aqui ecoa é um de-
terminismo tragico, desesperador. Cada membro da
hierarquia sendo ele préprio, qualquer que seja seu
nivel, examinado por seu N+1%* por meio de sua
capacidade a “produzir valor” para o acionista — a
despeito do fato de que a ferramenta implementa-
da produz medidas totalmente fantasiosas (o que é
provavelmente o caso, uma vez que as correlagoes
entre os diferentes fen6menos controlados pelo dis-
positivo ndo sdo de forma alguma os imaginados
pela geréncia). Ainda assim, cada agente hierarqui-
co concebe e conduz sua agio visando antes de tudo
melhorar os nimeros pelos quais ele é julgado.”

Isso pressupde que a hierarquia influencia com
toda sua forga o comportamento dos seus subordi-
nados para que eles mesmos se convengam e con-
duzam seu trabalho de forma que os ntimeros mais
importantes tendam em direcao aos valores almeja-
dos, em uma corrida seguramente insensata rumo a
quantificacao, a objetivagao, a medida que é apenas
um simulacro de controle... Esta pressdo por resul-
tados se difunde, contudo, de cima para baixo na
estrutura, pesando em tltima instdncia sobre a méao
de obra menos qualificada, a mais dominada, aquela
que absorve os efeitos da violéncia, os mais fortes:
estresse, assédio, demissdo etc.

As formas de resisténcia, em oposicao a vontade
de controle gerencial, pode suscitar dependendo
do grau de consciéncia que os empregados tém
acerca da opressdo a que estdo submetidos, bem
como de sua natureza. Esta consciéncia é tribu-
taria de diferentes formas de capitais, que podem
mobilizar os assalariados a pensarem sobre sua
dominagéo e a conterem seus efeitos préticos e/ou
psicolégicos. Os dirigentes que encontramos nao
tém nenhuma dificuldade em admitir que sua fun-
¢do na empresa e sua remuneragao se justificam
apenas por sua capacidade de “fazer os proprieté-
rios ganharem dinheiro”. O jogo capitalista, na sua
brutalidade, é perfeitamente compreendido e con-
siderado pelo que ele é: um jogo de ingénuos mais
ou menos assumidos, mas sobretudo uma oportu-
nidade para os mais “capazes” e “empreendedo-
res” entre eles de fazer carreira e melhorar suas
situagdes profissionais e sociais. A implementagao
do BSC lhes permite captar certos recursos na em-
presa, como, por exemplo, as ofertas de formagao,
para otimizar seu capital cultural, seus conheci-
mentos, seu profissionalismo, na perspectiva de
uma melhor valorizagao de seu curriculo no mer-
cado interno ou externo.

A hierarquia intermedidria e os técnicos, os
mais jovens em particular, parecem compartilhar
desta mesma abordagem dos jogos politicos na
empresa, com o acréscimo de um tipo de exalta-
¢ao religiosa que pode dar a ideia de pertencer a
um grande grupo que parece poder fazer muito por
seu destino profissional. Embora conscientes dos
esforgos e sacrificios pessoais que lhes restam for-
necer e do carater aleatorio da luta que aceitam
se livrar, os desafios impostos pela empresa per-
manecem respeitaveis e justos: seu investimento a
servico dos acionistas, tal como pode ser medido
por meio do BSC, vale a pena ser feito em uma
grande empresa, como a que pertencem, oferecen-
do incontestaveis possibilidades de sucesso, até
que ela decida se separar deles.

Do lado dos trabalhadores ou do pessoal de qua-
lificagdo mediana, mas mais velhos, as convicgoes
sdo menos nitidas. Entre os primeiros, o fatalismo
domina. Ja estdo satisfeitos s6 por terem um traba-
lho e esperam conserva-lo pelo periodo mais longo
possivel, conscientes da fragilidade de sua posicao,
sempre ameagada pela mudanga de local, pelo fe-

% N.T.: N+1 refere-se ao gerente imediato, o qual estabelece contato mais préximo junto aos trabalhadores.

27 Queremos dizer aqui que a cadeia de causalidade identificada como sendo, ao principio, a da performance organizacional deve ser conside-
rada como pura hipdtese explicativa apoiada em raciocinios apenas cientificos. Nesse sentido, ela se assemelha mais a crengas que a andlises
indiscutiveis, mas contribue, contudo para organizar as atividades cuja “verdade” vincula-se mais ao “génio” dos homens no trabalho que a per-
formance intrinseca as solugdes organizacionais elaboradas pela geréncia. Evocamos aqui a antiga e célebre distingdo entre trabalho prescrito
e trabalho real, demonstradas pelos ergonomistas ha muito tempo, que permite explicar porque “a produgdo sai”, apesar das imperfeicoes das

prescri¢oes dos gabinetes que elaboram os métodos...
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chamento da empresa e pela demissao, que as “for-
cas do mercado”, as “leis da economia” impdem a
todos, em primeiro lugar aos dirigentes que fazem “o
que podem”. Entre os demais, a amargura estd pos-
ta proporcionalmente ao namero de planos sociais?®
submetidos e das reconversoes profissionais ja con-
sentidas. Sem ilusao acerca da barbarie dos tempos,
eles rezam para serem ainda poupados alguns anos,
até a aposentadoria... E ndo impetram qualquer agdo
para se opor ao emprego do BSC e a suas consequén-
cias sobre sua atividade.

Uma violéncia inscrita no coragao das relagoes sociais
de producio

Nesta secdo, queremos, antes de tudo, mostrar
que as inovacgoes gerenciais sdo produgoes cole-
tivas, passando de mao em méao, de empresa em
empresa, portadas por alguns atores-chave, mas
mesclando ideias, iniciativas inspiradas umas nas
outras e refinando progressivamente as funciona-
lidades de um método que, por ser valido pelos
mestres das finangas, consegue fazer convergir o
conjunto de comportamentos e de praticas em be-
neficio de uma sé categoria de ator. Quando essas
funcionalidades sao fixadas, quando os objetivos
portados pelo dispositivo foram definidos, “conge-
lados” pelas forgas sociais que contribuiram para
sua produgdo, sua introdugado na empresa se tra-
duz por efeitos de dominacao e de violéncia di-
ficeis de serem contornados. Pode-se atenuar sua
poténcia, jamais sua diregdo ou sua intengdo. Ins-
tituindo um universo de valores ao mesmo tempo
que de praticas, o dispositivo limita os individuos,
por acordo ou pela forca, a agirem no sentido dese-
jado por seus idealizadores.

No caso do BSC, a organizagao e seu funciona-
mento sdo concebidos e dirigidos na perspectiva
da otimizagdo dos resultados financeiros. O fato
deste objetivo principal depender da realizagdo de
objetivos intermediarios, que sdo acompanhados
potencialmente da valorizagdo profissional da mao
de obra, sobretudo a dos quadros superiores que
podem tirar proveito estratégico, pode ser compre-
endida como um epifenémeno. Embora a busca
pela “satisfagdo do cliente” constitua o coragao do
dispositivo, ndo se pode deduzir disso que a fun-

¢do primeira da empresa seja a de contribuir para
a felicidade da humanidade. O objetivo primeiro
permanece sendo a satisfagdo dos acionistas. Da
mesma forma, embora a responsabilizagao pelos re-
cursos humanos — até nas consequéncias gerenciais
aparentemente mais éticas (como o desenvolvi-
mento do espirito de equipe ou a atengdo ao outro)
— acompanhe o desenvolvimento do dispositivo,
isso nao significa, de forma alguma, que a geréncia
deva tornar-se humanista. E preciso, simplesmen-
te, compreender que a razao instrumental da ges-
tdo ndo conhece qualquer limite: se for necessario
tangenciar o altruismo para garantir os lucros, se
for necessario responsabilizar-se pelo fator huma-
no para otimizar os ganhos, entdo, um bom gerente
deve saber fazé-lo. Esta é a principal ligdo que po-
demos extrair do estudo do BSC.

Se os trabalhadores nao se revoltam, ao perce-
ber que suas expectativas sao equivocadas, que a
geréncia nao sustenta suas promessas, que a troca é
assimétrica e que, em suma, inscrevem-se no cam-
po dos perdedores, é porque o exército de reserva
de milhoes de desempregados que os aguardam nas
portas das empresas estd 14 para incitar a submis-
sdo. Se esta ameaca nao é suficientemente sentida, a
chantagem do deslocamento dos empregos?® —a qual
parece sintetizar toda a estratégia de desenvolvi-
mento industrial contemporaneo nos paises do oci-
dente “avangado” — constitui uma outra forma para
dissuadir, para extorquir o investimento e os sacrifi-
cios dos trabalhadores. Enfim, a ideologia ordolibe-
ral (LAVAL, 2007) difundida universalmente pelos
novos “empreendedores morais” que sdo os grandes
empregadores, os dirigents dos bancos de investi-
mento e suas hordas de consultores devidamente
afiados, a tecnocracia mundial pantouflant®® nos
organismos de governanga internacionais (Banco
Mundial, FMI etc.) e a maioria dos eleitos e das for-
magoes politicas associadas a uma imprensa a seu
servicgo (MONTLIBERT, 2007; LEBARON, 2010).
Esta ideologia dominante, em busca da incontorna-
vel “performance dos mercados financeiros na alo-
cagao de recursos”, estd aqui para terminar de ex-
trair dos assalariados o consentimento aos esforgos
exigidos pela geréncia.

28 N.T.: Na Franca, plano social é o nome dado aos dispositivos de demissao coletiva. Quando uma empresa quer reduzir seus custos, ela pode
organizar um plano social, isto significa que ela pretende demitir muitos assalariados, centenas ou milhares. Alguns receberdo ajuda para
encontrar outro emprego, outros receberao formacao para mudar de oficio, outros recebem um montante para abrir seu préprio negécio ou

para se aposentar.

2 N.T.: O termo original em francés, délocalisation, refere-se ao deslocamento de empresas e dos empregos de um pais, no caso a Franca, para
outros que apresentam custos menores relativos a forca de trabalho, aos impostos, bem como maior flexibilidade na legislacdo trabalhista.

3 N.T.: O termo pantouflant refere-se ao ato do funciondrio publico se demitir para ingressar na empresa privada, nao havendo correspondente

nalingua portuguesa.
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Conclusao: violéncia gestionaria e com-
preensao das configuracoes de trabalho

Para além de sua variedade, o exame das duas
configuragoes mostra que as violéncias vinculadas
ao fato gestiondrio se manifestam em trés niveis
articulados.

No primeiro nivel, esta violéncia resulta das
transformagoes macropoliticas que, acumuladas por
um longo periodo, modificam os quadros de agéo e
assim tornam possiveis, até incontornaveis, a intro-
dugdo e a renovagao dos dispositivos de gestao. Com
ou sem a intermediagdo de instituigoes internacio-
nais, os dirigentes politicos dos Estados engajam os
atores econdmicos privados, as empresas de merca-
do e os organismos publicos na financeirizagio de
seu desenvolvimento, na privatizagdo de seu esta-
tuto e na mercantilizagao de suas relagoes. Assim, a
generalizagdo das centrais de atendimento foi justi-
ficada pela promessa de economias substanciais em
termos da relagdo com os clientes, por meio da pa-
dronizagdo contre nature®' de atividades de servigo
fundadas na intersubjetividade. Numerosas multina-
cionais bancarias, seguradoras, empresas de teleco-
municagoes e de informatica puderam assim recor-
rer a este modo de racionalizagdo, frequentemente
terceirizando, as vezes no exterior. Isso foi permitido
devido a desregulamentacao das economias, a aber-
tura dos mercados, a assinatura do Acordo Comer-
cial Geral sobre os Servigos (ACGS),** mas também
devido a vontade dos governantes dos paises “emer-
gentes” de atrair investimentos estrangeiros. De
modo complementar, a introdugao e o emprego do
BSC na multinacional estudada sé foram possiveis
porque a liberagdo dos mercados financeiros con-
duziu os “operadores” a conceber e implementar
normas contabeis internacionais. Poder-se-ia falar
de violéncia econémico-gestionaria, uma vez que
sdo decisbdes de politica macroeconomica tomadas
de forma opaca pelas elites transnacionais, que, im-
pondo - sem recurso algum — quadros de agado, vdao
legitimar a concepgao, a implementagéo e a renova-
¢do dos dispositivos de gestao.

No segundo nivel, encontram-se os atores inter-
mediarios que, se nao estiveram (sempre?) na origem
das decisoes da politica macroeconémica, desempe-
nham papel importante para operaciona-las e, mais
ou menos diretamente, estdo na origem do exerci-
cio da violéncia gerencial. A figura emblematica é
claro, o assédio e a pressdo sem escripulo exercida

pela hierarquia de certos call centers. Mas pode-se
também incluir nessa categoria os portadores do
sistema de gestao BSC na multinacional estudada.
A primazia destes atores intermediarios assume
um destaque ainda maior no caso da terceirizagao,
em que os dirigentes implantam um duplo sistema
de vigilancia, feito de procedimentos, tecnologias e
hierarquias, pertencentes, de um lado, a empresa
contratante e, do outro, a empresa subcontratada.
Esta violéncia em torno da implementagao dos dis-
positivos de gestdao possui duas faces: a que resulta
da concepgdo e da renovagdo dos dispositivos de
gestdo; e a que provém das iniciativas adotadas pela
fragao mais “zelosa” da geréncia.

Enfim, em um terceiro nivel, as anélises prece-
dentes mostram a existéncia de uma violéncia sim-
bélica que se soma ou, mais exatamente, estd na base
das praticas das diferentes categorias de atores. Um
dos efeitos da imbricagdo entre os diferentes niveis
da mudanga permanente (transformagdo dos qua-
dros gerais de agao, renovagao dos dispositivos e das
praticas de gestdo) é fazer incorporar pela maioria de
atores que nao ha salvagao fora do dominio do “pos-
sivel” fixado pelos principios, pelas ferramentas, pe-
los raciocinios da gestao. Nao somente, ela pode rei-
vindicar o monopélio da concepgao da eficacia e da
performance - e, portanto, do exercicio da violéncia
legitima —, mas se opor a seu desenvolvimento seria
equivalente a manifestar seu arcaismo, sua irracio-
nalidade. Uma das fontes principais dessa violéncia
simbdlica reside na renovagao permanente dos dis-
positivos e na propensao do fenémeno de gestdo a
se autonomizar ou, mais exatamente, a recolocar em
questdo, pouco a pouco, a maior parte das dimen-
soes constitutivas do trabalho.

Pode-se, entao, sustentar, que a violéncia no tra-
balho, implicada pelo fen6meno gestionério, é pri-
meiramente o reflexo das relagées sociais tais como
sdo traduzidas, em um dado momento, no campo
econdmico pelas decisoes politicas, pelas escolhas
industriais, tudo o que concerne as transformacoes
do quadro de agdo. Como permite tornar operacio-
nal esta vontade de mudanga, o fen6meno da gestao
torna-se um operador da violéncia, uma violéncia
atingindo, as vezes, a integridade fisica, mas mais
frequententemente uma violéncia difusa, de “baixa
intensidade”, simbolica, mais dificil de ser apreen-
dida. E, portanto, nesse nivel intermediério entre o
macroecondmico e as préticas profissionais que se
desenvolve a incorporagao das representagoes domi-

3UN.T.: A expressao contre nature significa “o que estd em oposicdo as leis da natureza e, em particular, que vai de encontro a moral” (http:/www.
larousse.fr/dictionnaires/francais/nature/53894/locution#157750, acesso em 10/07/2012). Os autores fazem uso de uma ironia, pois, além de
imoral (pois se constitui em forma de violéncia), a padronizagdo é contraria a natureza relacional das atividades de servico.

32 Cojunto de decisoes tomadas no bojo da Organizacao Mundial do Comércio visando liberalizar os servicos.
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nantes, que sao as representagoes dos dominantes e
que tornam muito mais dificil a imaginagdo de uma
alternativa.

O papel dos atores intermediarios, portadores
do fenémeno gestiondrio, sobressai com mais des-
taque ainda a medida que sabemos que nao hesi-
tam em ameacar a integridade dos individuos, dos
coletivos, das profissoes, e que eles aceitam — sem
escrupulo — agir com violéncia. Sua responsabili-
dade concerne, assim, a construgao social de dife-
rentes formas de desprezo, que consistem em negar
as pessoas e aos grupos, em sua identidade, seu
direito de conceber alternativas ou simplesmente
de inovar a sua maneira. Nesse sentido, referindo-
-nos aos quadros teéricos de Corradi (2010), pode-
mos sugerir que os atores do fend6meno gestionario
praticam, alternadamente, a violéncia instrumental
— a violéncia a servigo de uma visao de poder — e
a violéncia modernista — enquanto dispositivo de
poder em si.

Pode-se, entdo, retornar as reflexoes de Wieviorka
(2004) e ousar um paralelo com a importancia das
referéncias religiosas na violéncia politica. O fend-
meno gestiondario, como vimos, pode ser lido como

Contribuicoes de autoria

um esforgo permanente de imposicao de relagoes de
dominagao a diferentes niveis sociais. Relagdo de
dominacao sustentando a de exploragao capitalista e
doravante estendida a todas as esferas da existéncia.
Vimos igualmente que um de seus efeitos e uma de
suas modalidades de agdo residem no exercicio de
uma violéncia simbdlica, pela qual os individuos e
os coletivos sao cada vez mais incapazes de pensar
seu trabalho para além das categorias gestionérias.
Ora, a experiéncia vivida pelos assalariados teste-
munha permanentemente a irracionalidade que se
segue a implementacdo dos dispositivos de gestao,
dos disfuncionamentos induzidos, o que deveria
permitir criticar com mais objetividade e rigor a ex-
tensao dos seus principios e praticas.

O fato de que nao seja desta forma, que as teses
justificando seu desenvolvimento sejam sempre en-
sinadas, que o discurso gestionario continue a con-
vencer, que numerosos atores raciocinem e ajam
segundo essas categorias, tudo isso pode ser inter-
pretado como a prova de que a gestao funciona como
um dogma religioso, com suas verdades inquestio-
naveis, seus ritos sagrados e, finalmente, sua legiti-
macao indiscutivel do exercicio da violéncia.

Todos os autores tiveram contribuigao substancial no projeto e delineamento, na anélise e na inter-
pretagdo dos dados; participaram da elaboragao do manuscrito, da revisao critica e da aprovacao final da

versdo a ser publicada.
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