UNVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
INSTITUTO DE PSICOLOGIA

CIBELE VARGAS MACHADO MORO

Oficio de gestdo em tempos de poder gerencialista: a poténcia da atividade
para fazer critica

Porto Alegre
2015



CIBELE VARGAS MACHADO MORO

Oficio de gestdo em tempos de poder gerencialista: a poténcia da atividade
para fazer critica

Dissertacdo apresentada ao Instituto de Psicologia da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul para obtencéo
do titulo de Mestre em Psicologia Social e Institucional.

Orientadora: Profa. Dra. Fernanda Spanier Amador

Porto Alegre
2015



CIP - Catalogacdo na Fublicacdo

Vargas Machado Morc, Cibele

Oficio de gestic em tempos de poder gerencialista:
a poténcia da atividade para fazer critica [/ Cibele
Vargas Machado Moro. -- 2015.

223 £.

COrientador: Fernanda Spanier Bmador.

Dissertagdo (Mestrado) -- Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, Instituto de Psicologia, Programa

de PSs-Graduagio em Psicologia Social e Imstituciconal,
Porto Alegre, BR-RS, 2015.

1. gest3c. 2. trabalho. 2. atividade. 4.

subjetivagio. I. Spanier Amador, Fernanda, orient.
II. Titulo.

Elaborada pelo Sistema de Geragdo Automatica de Ficha Catalografica da UFRGS com os
dados fomecidos pelofa) auton(a).




CIBELE VARGAS MACHADO MORO

OFIiCIO DE GESTAO EM TEMPOS DE PODER GERENCIALISTA: A POTENCIA
DA ATIVIDADE PARA FAZER CRITICA

Dissertacdo apresentada ao Instituto de Psicologia da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul para obtencao do titulo de Mestre em Psicologia Social e

Institucional.

Aprovado em 13 de maio de 2015.

Banca Examinadora

Profa. Dra. Maria Elizabeth Barros de Barros
Universidade Federal do Espirito Santo

Profa. Dra. Mayte Raya Amazarray

Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre

Profa. Dra. Jaqueline Tittoni

Universidade Federal do Rio Grande do Sul



Ao Juliano

Até os passinhos curtos



AGRADECIMENTOS

O percurso desta dissertacdo foi acompanhado por pessoas que me sdo muito
caras. Pessoas que vibraram com minha alegria, compartilharam minhas angustias e
me lembraram, muitas vezes, que a vida pode e deve ser leve. Pessoas que me
instigaram, acolheram minhas inquieta¢gdes de pesquisadora, tornando mais potentes
minhas questdes. A vocés, meus agradecimentos:

A minha querida orientadora, Fernanda Spanier Amador, por elevar & mais
alta poténcia o “estar junto”.

As professoras Tania Mara Galli Fonseca, Jaqueline Tittoni, Maria Elizabeth
Barros de Barros e Mayte Raya Amazarray por aceitarem se lancar conosco nessa
incursao pelo campo da gestao.

Aos trabalhadores-gestores participantes desta pesquisa, por me permitirem
conhecer e acompanhar sua atividade.

Aos colegas de pesquisa do grupo N-PISTAs, mestrandos e bolsistas, pelas
trocas, pelos aprendizados e pelos bons momentos desses ultimos dois anos.

A Ana Luisa, minha querida Nita, por mais essa parceria.

A Valéria pela inspiracéo a coragem.

Ao Tiago e ao Luciano pelo aprendizado, pela paciéncia e pela bela parceria
de trabalho nos anos de ECT.

Ao Téo pela amizade e pelo importante suporte logistico e informacional a
pesquisa.

As “ecetistas” Michelle, Sarah e Susi, pelos encontros alegres e ensolarados.

A Fabiana e & Bethania, amigas queridas, pela disponibilidade de escutar e
de contribuir tantas vezes com minhas questdes.

Ao Norton pela escuta que ajudou a sustentar esse percurso.

Aos meus irmaos, Cinara e Cesar, e meus sobrinhos, Lucas e Bernardo, por
toda a alegria que trazem a minha vida.

A minha mae, Maria Iracema, por estar incondicionalmente ao meu lado, pelo
exemplo de dedicacédo a tudo que faz e pelo incentivo a dar vida a minhas aspiragoes.

E ao Juliano, meu companheiro de aventuras e desventuras, sonhos e
divagacbes, pelo amor, apoio e confiangca que me fortalecem, por estar comigo seja

onde for e para o que for, compartilhando uma vida. A ti, meu amor e gratidao.



Quando se trabalha, a solidao €, inevitavelmente, absoluta. Nao se pode fazer escola,
nem fazer parte de uma escola. S6 ha trabalho clandestino. S6 que é uma soliddo
extremamente povoada. N&o povoada de sonhos, fantasias ou projetos, mas de
encontros. Um encontro é talvez a mesma coisa que um devir ou ndpcias. E do fundo
dessa soliddo que se pode fazer qualquer encontro. Encontram-se pessoas (e as
vezes sem as conhecer nem jamais té-las visto), mas também movimentos, ideias,
acontecimentos, entidades.

Gilles Deleuze



RESUMO

Esta dissertacdo toma como foco o trabalho de gestores de uma grande empresa
publica brasileira da area de logistica pela perspectiva da Clinica da Atividade e da
Ergologia — ambas abordagens do escopo das Clinicas do Trabalho —, notadamente
através da nocdo de atividade. Em interlocu¢do com conceitos foucaultianos e da
Esquizoanalise, consideramos o0s processos moleculares de singularizacdo da/na
atividade e sua poténcia de producédo de desvio e resisténcia, pela problematizacéo
aos modos instituidos de trabalhar. Tomamos, ainda, a no¢ao de poder gerencialista
proposta por Vincent de Gaulejac enquanto ideologia que convoca subjetivamente os
sujeitos em direcdo a um ideal que atenda as exigéncias do mundo econdmico,
prescrevendo modos de viver e trabalhar. Desse modo, buscamos acompanhar 0s
movimentos da atividade dos gestores que lidam com o paradoxo de gerir a atividade
dos subordinados, a qual escapa permanentemente as suas pretensdes, investigando
também as possibilidades de producao de critica e resisténcia presentes nesse oficio,
bem como sua relacdo com a expanséao do poder de agir dos proprios gestores e dos
coletivos de trabalho. Do ponto de vista metodolégico, orientamo-nos pelas pistas da
cartografia e da dialogia e propomos a formacéo de coletivos de andlise da atividade
de gestdo junto a gestores operacionais, a realizacdo de visitas as unidades de
trabalho e a analise de documentos relativos as normativas gerenciais. A analise dos
materiais produzidos aponta para trés eixos referentes a atividade dos gestores: 0s
constantes esforcos de renormatizacdo empreendidos pelos gestores diante dos
imprevistos e restricdes do dia a dia; o encontro da atividade do gestor com a atividade
de seus subordinados, produzindo-se por entre praticas de governo e a construcéo da
confianca; e a dimenséo politica da construcdo do género profissional da gestao.
Propomos, a partir desses aspectos, a discussdo acerca de uma “gestdo menor”, em

sintonia com o devir do trabalho, aliando efeitos de critica e clinica.

Palavras-chave: trabalho, gestao, atividade, subjetivacao.



ABSTRACT

This dissertation takes focus on the work of managers of a large Brazilian public
company from logistics field through the perspective of Clinic Activity and Ergology-
both approaches the scope of the Clinics of Work - especially through the notion of
activity. In dialogue with Foucault's and Schizoanalysis concepts, we consider the
molecular processes of singularizantion of / in activity and its power of production of
deviation and endurance, by questioning the established ways of working. We also
consider the notion of management power proposed by Vincent Gaulejac as an
ideology that summons subjectively the subjects toward an ideal that meets the
requirements of the economic world, prescribing ways of living and working. Thus, we
seek to follow the movements of the activity of managers, who deal with the paradox
of managing the activity of subordinates, which permanently escapes of their
pretentions. We also investigate the production possibilities of critics and resistance
present in this craft, as well as their relationship with the expansion of the power of
acting of the managers and work collectives. From a methodological point of view, we
take for guidance the ways of cartography and dialogy and propose the formation of
collective of analysis for the management activity along with the operational managers,
conducting visits to work units and the analysis of documents relating to the
management regulations.The analysis of the produced materials points to three key
axis regarding the activity of managers: the constant standardization efforts by
managers facing the unexpected and restrictions of everyday life; the meeting of the
managers activity with the activity of their subordinates, producing among governance
practices and building trust; and the political dimension of the construction of
professional management gender. We propose from these aspects, the discussion
about a "smaller management"”, in tune with the becoming work, combining effects of

criticism and clinic.

Keywords: work, management, activity, subjectivation.
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1 QUANDO O TRABALHO FAZ QUESTAO OU A EMERGENCIA DE UM
PROBLEMA DE PESQUISA

Quando uma pesquisa tem inicio? Quando comec¢a uma dissertacdol? Sera
com o inicio de um curso de Mestrado ou com as primeiras imersdes no “campo
empirico”? Ou serd em outro espaco, outro tempo? Com essas questbes, muito
aguém de perseguirmos a origem, espécie de “marco zero” de uma pesquisa,
suscitamos provocacdes ao nosso proprio pensamento, levando-nos a considerar
nossa implicacdo com a temética que aqui sera discutida. A partir desses
guestionamentos, pensamos que a génese de uma pesquisa poderia ser buscada nas
condi¢cBes que possibilitaram a emergéncia de seu problema, daquilo que ganha vida
como no problematico que nos forca a pensar e a produzir sentidos. Dito de outro
modo, parece-nos fundamental colocar em analise 0s arranjos em meio aos quais
emergem as questbes que conduzem (a) uma pesquisa, na medida em que a
consideracdo dos elementos ai em questdo diz, em ultima andlise, de um ethos, do
modo como vivenciamos e damos sentido ao que nos acontece, bem como das
escolhas epistemoldgicas que fazemos. Desse modo, nossa op¢ao por tratar aqui da
nocao de génese, e ndo de origem, ja remete a uma certa concep¢ao da vida que visa
problematiza-la, colocando em questdo as diversas configuracfes que assume em
diferentes momentos, de modo indissociado as for¢as que a produzem.

Com esses assinalamentos, falamos de nossa escolha ética na construcao da
pesquisa e do mundo, em um posicionamento que nao se pretende minimamente
neutro ou imparcial, uma vez que nos langamos a este empreendimento partindo de
e produzindo compreensdes acerca do trabalhar, gerir, produzir a si e ao mundo no
contemporaneo. Remontar as condi¢cdes de emergéncia de um problema de pesquisa
nos parece, assim, fundamental ao nosso intento de desnaturalizar nosso “objeto” —
ou as configuracbes que ele assume em certos momentos e que, muitas vezes,
tendem a ser tomadas como naturais e espontaneas.

Assim, na impossibilidade de definir um instante ou fato como o disparador

das questbes que conduzem esta dissertacdo — e lembrando que sempre se comeca

! Esta dissertacdo foi desenvolvida junto ao Nucleo de Pesquisas Instituicdes, Subjetivacdo e Trabalho em
Anaélise(s) - (N-PISTAS) do Programa de Pds-Graduagdo em Psicologia Social e Institucional da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), estando vinculada ao projeto de pesquisa Trabalho, Subjetivacdo e Clinica:
Analises dos Setores da Assisténcia Social, Justica e Comunicagdes, o qual foi financiado pelo Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq).
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pelo meio, j& que estamos sempre entre as coisas (DELEUZE; GUATTARI, 2012) —
elegemos o recorte de uma situacdo como um primeiro analisador do que, para nés,
acabou por se produzir como um problema de pesquisa. Tal situacdo remete a nossa
pratica profissional como psicéloga organizacional na Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos, onde, por quatro anos, atuamos no acompanhamento de trabalhadores,
desde seu ingresso na organizacdo. Nesse trabalho — muitas vezes marcado por
demandas de cunho mais organizacional por parte da empresa, como a realizacéo de
avaliacdes de perfil para processos seletivos internos em detrimento dos trabalhos de
acompanhamento e formulacédo de politicas de saude na empresa —, abriam-se, por
vezes, brechas para algumas intervengdes que possibilitavam movimentos de
problematizacdo? dos modos de se trabalhar e gerir naquela organizagdo. Uma
dessas oportunidades se traduziu no pedido do gerente® de um centro de entrega de
cartas para um trabalho de acompanhamento pela equipe de Psicologia junto aquela
unidade.

E importante dizer que tanto a unidade em que atuava era considerada pela
administracdo da empresa como uma unidade “problematica”’, com resultados
operacionais considerados ruins (grande volume de objetos que retornavam a unidade
e atrasos na entrega, por exemplo), alto indice de absenteismo, conflitos internos e
dificuldades nas &areas de entrega (como numeracao irregular, muitas ruas em aclive,
ataques de cées e assaltos frequentes). Também muitas reclamacdes por parte dos
carteiros em relacdo as condicbes de trabalho, como a grande carga de objetos a
entregar diariamente e a inadequada estrutura da unidade (como o espaco apertado
e a falta de ventilagdo).

Iniciando o trabalho a nés demandado, passamos a nos encontrar
periodicamente com o gestor, 0S supervisores e com o grupo de carteiros. O gestor
nos contava das dificuldades que vinha enfrentando desde que fora aprovado em um
processo seletivo interno para a funcdo de gestdo, primeiro por ter sido designado
inicialmente, e sem experiéncia de gerenciamento, para trabalhar na Serra, distante

da familia, em uma unidade considerada, na época, a mais complicada do estado.

2 Por problematizacdo compreendemos a formulagdo de questdes aos modos instituidos de viver, as formas ja
conhecidas, as verdades constituidas desde jogos de saberes e poderes. Como referem Lemos e Cardoso Junior
(2012), na acepgao deleuziana, problematizar esta associado ndo a busca de solu¢des definitivas aos problemas,
mas a abertura a complexidade, as multiplicidades que os compdem.

3 “Gerente” é o modo como, na empresa em questdo, se denomina aquele que desempenha a funcdo de
coordenac¢do de unidades operacionais, tendo como subordinados um grupo de carteiros. Tal gerente
desempenha a fungdo de gestdo, o que nos leva a denomina-lo de “gestor” nesta dissertacdo.
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Depois, desde que retornara para sua cidade de origem, enfrentava dificuldades
diversas naquela unidade, especialmente em termos de infraestrutura, chegando a
trabalhar com o pé fraturado e, depois, enfrentando a suspeita do diagndstico de uma
grave doenca.

Certo dia, quando chegdvamos a unidade para mais um acompanhamento,
fomos surpreendidas com a auséncia do gestor e com a presenca de representantes
da gestdo operacional estratégica, responsaveis pelo acompanhamento produtivo da
unidade. Antes de iniciarmos nossa reunido agendada com os trabalhadores,
comunicaram aos carteiros que, a partir daquele dia, o gerente ndo seria mais o gestor
daquela unidade e que, em breve, seria designada outra pessoa em seu lugar. Para
nos, que realizavamos o trabalho de acompanhamento a unidade, revelaram que a
saida do gestor fora motivada pelos “injustificaveis” resultados operacionais
insatisfatorios da unidade. No pequeno grupo de carteiros que realizamos logo depois
desse anuncio, os trabalhadores manifestaram sua contrariedade com aquela
situacdo. Apesar de criticas a gestao local, ndo estavam de acordo com o0 modo como
as coisas haviam sido conduzidas e que culminaram no desligamento do gestor.
Desconfiavam que ele ndo sabia de nada, pois, no dia anterior, ndo esbocou qualquer
reacao diferente, que pudesse denunciar que algo de novo estava por vir. Depois, 0
grupo soube e nos relatou — ndo sem tristeza — que o gestor fora impedido de se
despedir de seus subordinados e de retornar aquela unidade.

Esse breve relato conta de uma situacdo que nos suscitou inquietacdes, as
quais seguiram reverberando e acabaram por nos conduzir até aqui. Além das
questdes relativas ao nosso trabalho como psicéloga daquela organizacdo e do que
nos propunhamos a fazer (Perguntamo-nos: qual era o alcance de nossa atuacéo se
uma medida tdo drastica havia sido tomada sem considerar nenhum dos sujeitos
diretamente envolvidos no trabalho daquela unidade?), aquela situacdo deu
visibilidade a um modo de se compreender a gestéo do trabalho que, em nossa leitura,
parecia desconectada do fazer codiano naquela unidade, do que la se produzia como
problema e também como estratégias de enfrentamento por parte de seus
trabalhadores. De fato, a troca ou o desligamento dos gestores da funcéo
desempenhada, operada por seus superiores hieraquicos e baseada em indicadores
guantitativos de produtividade considerados insuficientes, vinha sendo adotada com

relativa frequéncia também em outras unidades, sem que se considerasse o plano
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processual do trabalho, ou seja, os esforcos empregados sistematicamente pelos
sujeitos para a realizagao do que deveria ser feito.

Desse modo, a partir dessas inquietacdes, nosso interesse foi se dirigindo aos
modos como o trabalho dos gestores vem se produzindo no contemporaneo, em meio
as diferentes demandas a eles dirigidas pelas organizacdes e diante daquilo que
enfrentam no trabalho enquanto variagdes, surpresas e imprevistos do dia a dia, 0s
quais sao impossiveis de serem antecipados ou controlados. A respeito dessa
tematica, percebemos que poucos estudos do campo da Psicologia vém abordando o
trabalho da gestéo, sendo que, na revisdo bibliografica* por nés realizada, algumas
referéncias remetem as especificidades desse lugar peculiar assumido pelos gestores
nas organizacfes. O trabalho de Almeida e Merlo (2008), por exemplo, focando as
vivéncias de prazer e de sofrimento em cargos de geréncia, apontam a percepcao dos
gestores quanto a dificuldade de intermediar as relagfes entre 0s niveis superiores e
inferiores a eles, sentindo-se como “para-choques” de reclamagdes e exigéncias
desses diferentes niveis. Além disso, os participantes da pesquisa mencionaram o
grande nivel de exigéncia em relacdo a eles, o forte engessamento da organizagao
do trabalho, a énfase sobre as questfes técnicas em detrimento dos fatores humanos
e a dificuldade em lidar com a diversidade no trabalho, entre outros aspectos. Por fim,
partindo de um olhar desde a Psicodinamica do Trabalho, os autores concluiram que
€ muito sutil a fronteira entre as vivéncias de prazer e sofrimento nas funcbes de
chefia. Na mesma linha, a pesquisa realizada por Weber e Grisci (2010) com chefias
intermediarias em contexto hospitalar apontou questfes tais como a forte incerteza no
cotidiano de trabalho, a auséncia de reconhecimento pela sua atuacdo, a
hipersolicitacdo, a maior vulnerabilidade em relacdo ao discurso da empresa e a
percepcdo de estar em uma posi¢cao de maior isolamento, restringindo-se, assim, as
possibilidades de formacéo de vinculos e redes de solidariedade.

Os resultados desses estudos, bem como a situagdo aqui apresentada

referente a nossa experiéncia, parecem ir ao encontro do que Vincent de Gaulejac

4 A referida pesquisa bibliografica foi realizada no decorrer do segundo semestre de 2013 e consultou bases de
dados nacionais (periddicos.capes.gov.br, scielo.br) e internacionais (regional.bvsalud.org). Os termos utilizados
na pesquisa foram “gestdao”, “gestor”, “gerente”, “subjetividade” e “subjetivagdo”. A maioria dos estudos
encontrados eram referentes a modos ou métodos de gestdo em geral, sendo que um numero significativo se
referia a gestdo de politicas publicas (especialmente na area da saude). Poucos estudos se referiam
especificamente ao trabalho da gestdo e, desses, nenhum abordava a andlise do trabalho de gestores do ponto
de vista da atividade. Esse fato nos aponta o quanto esta dissertacdo pode contribuir aos estudos do campo do

trabalho, gestdo e subjetividade, ao trazer novas perspectivas ao que ja vem sendo problematizado.
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(2007) define como poder gerencialista, o qual se constitui como modo de
subjetivacdo predominante no contemporaneo, baseado na no¢cédo de cada sujeito
deve gerir a si mesmo, mobilizando sua energia psiquica em direcdo a producéo de
capital. Tomando a si préprio tal como uma empresa a ser gerida e rentabilizada,
caberia a cada sujeito constituir-se como empreendedor, ativando seu desejo para o
alcance de resultados organizacionais, em uma indissociagao entre o proprio sucesso
e 0 sucesso da empresa.

A dimenséo gerencialista faz-se presente em todos os aspectos do viver em
Nnosso tempo e, especialmente no campo do trabalho, vem ganhando forca através de
producdes discursivas que enaltecem no¢des como as de lideranca, desenvolvimento
interpessoal e autoconhecimento, ganhando centralidade, por exemplo, nas politicas
empresariais de desenvolvimento de trabalhadores e, entre esses, especialmente de
gestores®. Essa producdo de subjetivacdo ganha sustentacdo também desde uma
ampla gama literaria voltada ao tema, bem como de espacos de formacdo vinculados
notadamente aos campos da Psicologia e da Administracdo®. Nessa direcdo, em
relacdo aos imperativos colocados a constituicdo subjetiva dos trabalhadores, a
pesquisa de Wood Junior e Paula (2002) junto a revistas populares de gestéao no Brasil
aponta que esse tipo de literatura, ao propagar a caraterizagdo do mundo da gestao,
tem um papel importante na disseminacéo de ideias, discursos e praticas gerenciais,
contribuindo a legitimagdo do que os autores denominam a “cultura do management”.

Chama a atencéo que essa dimensao que toma o trabalhador como recurso
a ser mobilizado, em uma dupla producao de si e de capital, parece direcionar-se com
intensidade aqueles que desempenham atribuicbes de gestdo. Pensamos que o
trabalho dos gestores se constitui, em especial, desde a demanda capitalistica de se
produzir empreendedor e motivado para, entdo, produzir o outro (seu subordinado) na
mesma dire¢do, trabalhando ambos com iniciativa e criatividade e mostrando-se

dispostos a mudar continuamente e a buscar novas vivéncias. Esse aspecto, alias,

5> Voltaremos ao tema da formacdo de gestores no capitulo dedicado & andlise da atividade de gest3o, no qual
serdo apresentadas e discutidas estratégias de formac&o de gestores em meio aos desafios do trabalho cotidiano,
desenvolvidas por eles préprios.

® Essas duas areas do conhecimento contam com forte aparato tedrico e instrumental para o fomento da
producdo subjetiva a qual nos referimos aqui. Diversas formag&es (como as de Programacgao Neurolinguistica ou
Gestdo de Pessoas/Recursos Humanos) e servigos (como o de Coaching) vinculados a esses dois campos tém
encontrado grande procura por parte de trabalhadores (muitas vezes, gestores ou candidatos a funcdo de
gestdo), esperancosos de corresponderem as demandas que lhe sdo colocadas e avidos por uma formacgdo que
Ihes proporcione, finalmente, as habilidades e conhecimentos que os tornardo supostamente aptos a uma
carreira bem sucedida.
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bY

voltado a producdo de lideres/empreendedores para a obtencdo do incremento
produtivo associa-se a intensa preocupacdo das organizagbes com indicadores e
ferramentas de produtividade, mensuracdo de resultados e avaliagbes do
desempenho de cada trabalhador, em uma concepcédo privatizante do trabalho
(calcada, por exemplo, na ideia de “times”, onde, na contramao da cooperacéo, se
produz a competicdo e a rivalidade entre os trabalhadores), limitando-se as
possibilidades de construcfes coletivas no/pelo trabalho. Nesse sentido, as diversas
ferramentas de produtividade amplamente adotadas no campo empresarial, e cada
vez mais em voga também entre as organiza¢des publicas, parecem se referir a uma
pura dimensdo quantitativa do trabalho, sendo esse tomado estritamente pelos
resultados do que é realizado, pelo que é passivel de ser avaliado numericamente.
Assim, essa pratica de priorizar os resultados quantitativos na avaliacdo do
trabalho, produzindo sujeitos capazes de mobilizarem a si mesmos para a superagao
desses resultados, nos parece, muitas vezes, distante do que se enfrenta, se busca
resolver, dos sucessos e fracassos do trabalho cotidiano, operado pelos trabalhadores
(sejam os gestores ou o0s seus subordinados). Em relacdo especificamente ao
trabalho de distribuicdo de cartas e encomendas nos Correios, jA haviamos
mencionado, em estudo anterior (MORO; AMADOR, 2012), o quanto o trabalho
realizado por carteiros € pleno de esfor¢cos de rearranjos — apesar de fortemente
atravessado por prescricdes organizacionais —, no sentido de, diante dos imprevistos
do dia a dia, viabilizar o atingimento dos objetivos do trabalho postal’. Ocorre,
entretanto, que tais rearranjos, ainda que tenham o intuito de alcancar o que a
organizacao espera em termos produtivos, muitas vezes, paradoxalmente, colocam
0s protocolos normativos em questao, atuando, inclusive, na sua contramao, o que
faz com que as ac¢des dos trabalhadores sejam avaliadas meramente como infracées
as regras da empresa. Nesse sentido, acreditamos haver uma importante questdo em
relacdo ao trabalho dos gestores, no sentido de buscar compreender como fazem
diante dessa encruzilhada entre as normativas que organizam previamente e avaliam
o trabalho e as estratégias que 0 meio em que vivemos, em permanente variacao,
convoca os trabalhadores a colocarem em acdo — ainda que contrariamente as

regulamentacdes organizacionais.

7 Trabalho postal: aquele relativo ao que se realiza nos Correios.
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Desse modo, nossas interrogagdes foram se produzindo no sentido de buscar
compreender o trabalho da gestéo a partir do que se passa no processo de trabalho,
o qual implica para os trabalhadores um real. Por real nos referimos aquilo “que resiste
a simbolizacdo, o que ‘ultrapassa’ o pensamento que dele se pode ter ou fazer
previamente” (BENDASSOLLI; SOBOLL, 2011, p. 13). Jaques Duraffourg (2007) nos

ajuda nessas indagacoes ao referir:

O ponto de vista do trabalho é o grande ausente do governo da
empresa, enquanto que o trabalho estd no fundamento de seu
funcionamento. O pessoal € intimado a se adaptar as consequéncias
e quando ele se adapta mal, primeiro h4 a constatacdo, em seguida
deplora-se as consequéncias nefastas sobre a salde, a qualidade, a
eficacia, etc. (...) A desconexao da realizacdo das funcfes de gestao,
de organizacgdo... conduz ao fato de que cada vez mais as decisbes
sdo tomadas longe da realidade do terreno. Construir um ponto de
vista do trabalho quer dizer construir, no amago da empresa, 0s meios
de fazer prevalecer as questdes do trabalho concreto na governanca
da empresa. (p. 64-65)

Considerando o que autor define acima como o “ponto de vista do trabalho”,
remetendo a sua dimensao processual, enquanto emprego de esfor¢cos variados para
se realizar o que é necessario — constituindo-se o trabalho como encontro®, para
mencionar o texto da epigrafe —, encontramo-nos com a noc¢ao de atividade, desde
duas abordagens clinicas do trabalho: a Clinica da Atividade (CLOT, 2007; 2010) e a
Ergologia (SCHWARTZ, 2007a; 2011). Essas abordagens contribuem as analises do
trabalho, pois, ao toma-lo enquanto atividade, sintonizam-se com a dimenséao do vir a
ser do/pelo trabalho, do que se constitui como possibilidade de recriacdo de um meio
de vida (AMADOR; FONSECA, 2011). Compreendendo que o trabalho extrapola em
muito 0 que se apresenta como seu resultado, a nocéo de atividade interroga o plano
prescrito do trabalho, na medida em que as normas previamente formuladas, as metas
definidas, os instrumentos de avaliagcédo do trabalho ndo dao conta do que se passa
efetivamente no encontro do trabalhador com seu fazer. Ha algo que ai acontece
impossivel de ser antecipado, imposto ou mensurado, uma vez que trabalhar — assim

como viver — implica estar em um mundo cuja marca € a constante variacao.

8 A expressdo “encontro”, que serd encontrada outras vezes ao longo do texto, segue o sentido anunciado j& na
epigrafe desta dissertacdo. Conforme Deleuze e Parnet (1998), um encontro é da ordem de um devir, onde os
elementos em questdo afetam uns aos outros, como um curto-circuito, levando-os em sua linha de fuga, em um
movimento de desterritorializacdo conjugada.
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Falamos, entdo de um trabalho que, no encontro com o real, ganha vida por
entre o pulsante e o inconstante do mundo, colocando questbes ao trabalhador e
convocando constantemente seu esfor¢o para buscar gerir essas variacdes, em um
movimento em que a modificacgdo do mundo e do proprio trabalhador ndo se
dissociam. Nessa dire¢éo, a atividade contribui ao desenvolvimento do poder de agir
dos sujeitos na producédo de um mundo para viver, estabelecendo novas relacbes com
0S objetos, com os outros e com eles mesmos (CLOT, 2010) em conexdo com 0O
coletivo de trabalho e com a histéria de determinado fazer profissional. Se o trabalho
assim tomado indaga sua organizacao formal, como mencionamos acima, também
nos leva a formular questdes em relacdo ao lugar dos gestores hierarquicos nos
modos de se pensar e gerir o trabalho no contemporaneo. Por um lado, o trabalho dos
gestores ganha forma como lugar demandado prioritariamente a atender as
normativas colocadas pelas organizagcbes, no sentido do alcance dos resultados
produtivos esperados e na consecucéao (ou, ainda melhor, na superagao) das metas
definadas pela administracdo. Por outro, ao serem solicitados a coordenar o trabalho
dos outros (seus subordinados), os gestores deparam-se constantemente com o
carater vivo do trabalho, com o que insiste em variar e que os leva (tanto os
subordinados quanto os préprios gestores) a se engajarem em uma producao que nao
corresponde ao estritamente prescrito. Desse modo, compreendemos que o trabalho
da gestdo estaria situado entre essa dupla “obrigacao”: cumprir e fazer cumprir o que
se coloca antecipadamente como objetivo ao seu trabalho e de seus subordinados,
para isso, porém, fazendo frente ao vivo do trabalho, as variacbes e imprevistos que
o compdem, as inconstancias que o viver juntos pressupde. Considerando, ainda, que,
com vistas ao atingimento dos resultados produtivos, o trabalho dos gestores se da
também na direcdo da producdo subjetiva de si e do outro como empreendedor,
chamamos a atencdo para a interface com o trabalho de seus subordinados, em
relacdo aos quais sdo demandados a exercer um governo — no sentido de conduzi-
los a0 que a organizacao deseja —, embora a atividade comporte a possibilidade de
gue algo permanentemente escape a qualquer tentativa de dominagéo.

Interessa-nos também colocar em analise o que, na atividade da gestao,
produz-se na direcdo de uma problematizacao aos modos assujeitadores de trabalhar,
que visam a dominacdo dos sujeitos seja pela via da imposicdo de um estrito
cumprimento as normativas ou pela via dos apelos a um ideal de trabalhador-

empreendedor que se submete voluntariamente aos interesses do capital.
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Interessando-nos, assim, pela dimensdo da criacdo e da problematizacado na/pela
atividade da gestao, e situando-nos no campo dos estudos dedicados a pensar as
conexdes trabalho-subjetivacdo, propomos um dialogo da Clinica da Atividade e da
Ergologia com contribuicdes foucautianas — tais como a relacdo poder-saber-verdade
e a nocdo de critica — e da Esquizoanalise — como 0s conceitos de subjetivacao,
criacao e micropolitica, de Gilles Deleuze e Féliz Guattari. Inflexionando as clinicas do
trabalho na direcédo do paradigma ético-estético-politico — esfor¢o ja empreendido por
outros pesquisadores aos quais nos associamos, como Barros, Louzada e
Vasconcellos (2008), Amador (2013; 2009) e Neves (2013), entre outros — busca-se
uma concepcdo da existéncia no/pelo trabalho em sua poténcia de criagcdo e
diferenciacéo, reconhecendo a alteridade e os modos de existéncia coletivos, sendo
o coletivo® aqui entendido como dimensé&o pautada pela singularidade, na producéo
de um plano comum pela abertura as forgas criadoras da/na vida.

Acompanhando a atividade dos gestores, interessamo-nos pelos possiveis
guanto a problematizacdo dos modos instituidos de trabalhar e sua relacdo com a
expansdo do poder de agir dos proprios gestores e de seus subordinados, no
movimento de uma gestdo que visa gerir a vida em direcdo a uma gestdo que gera
vida ou, em outras palavras, de uma gestdo que se produz por estratégias de
dominacdo em direcdo a uma gestao que da passagem aos esforcos de criagdo no
encontro com o real. Falar, aqui, em “possiveis” remete a uma importante nogao
deleuziana, que, ao ser adotada nesta dissertacéo, diz de como compreendemos a
existéncia. Trata-se da ideia de virtual, que, enquanto plano de singularidades, do
multiplo, se atualiza pela diferenca pura como criacdo — e ndo pelo principio da
semelhanca como as possibilidades que, preexistentes, se realizariam (LEVY, 2011).
Assim, a nocdao de virtual compreende que trabalhar comporta a poténcia de criacédo
da prépria vida.

Desse modo, esta dissertacao nao pretende estabelecer relagdes de causa-
consequéncia, buscando prever resultados; da mesma maneira, ndo procura estimular
comportamentos ou apontar deficiéncias no campo, dentro de um viés de
funcionalidade, atendendo a demandas de adaptac&o ou incremento de produtividade,
por exemplo. De outro modo, esta dissertacado se produz desde a compreensao de

9 No mesmo sentido de coletivo explicitado aqui, distanciando-se da nogdo de coletivo enquanto grupo, Deleuze
e Guattari (2012) referem que “ha sempre um coletivo, mesmo se se estd sozinho” (p. 15).
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que um problema (tal como uma problematica de pesquisa) nao requer
necessariamente solucdes definitivas, como verdades a serem fixadas. Pensamos
que o problema enquanto algo que comporta uma complexidade e que nos leva a
pensar implica “solucdes” sempre “tempordarias”, jA& que essas, como 0 proprio
problema, se produzem na variagdo do mundo, animando novas problematicas e
novas solucdes provisorias. Tal concepgdo ndo se separa da aposta ético-politica que
a conduz, qual seja a de, por entre analises acerca dos modos de trabalhar, buscar
contribuir para a producdo de uma existéncia menos inscrita sob a égide de
prescrices assujeitadoras, limitando a vitalidade subjetiva, a poténcia ética que a vida
comporta de permanentemente diferir. Nessa direcdo, propomos a realizacdo de
coletivos de andlise da atividade da gestdo com a participacdo de gestores
operacionais, tomando os Correios como campo empirico, de modo a acessar 0s
possiveis em termos de criacdo, critica e resisténcia nesse oficio, bem como
aproximagfes a cena de trabalho cotidiano dos gestores, a partir de visitas as suas
unidades, e acesso ao plano organizativo formal do trabalho operacional através das
normativas e ferramentas operacionais.

Esta dissertacdo esta dividida em cinco partes. Em um primeiro momento,
propomos uma andlise da producao de vida/trabalho no contemporaneo, desde uma
conversa com os referenciais tedrico-metodolégicos por nés escolhidos. Por entre a
analise das conexdes trabalho-subjetivacao-atividade e dos modos de subjetivacao
gue constituem o oficio de gestdo — entre estratégias gestionarias normalizantes que
operam desde uma rede de prescricdes —, vamos dando contorno as questdes que
conduzem esta dissertacdo. Logo apos, empreendemos uma discussdo acerca da
producdo dos servicos postais no Brasil, cujas transformacdes vdo conformando
certos modos de gerir o trabalho nos Correios, 0s quais, por sua vez, dizem de como
o oficio de gestdo € pensado e operado hoje nessa organizacao. A terceira parte da
dissertacao consiste em uma producao que visa colocar em analise o préprio percurso
metodoldgico de uma pesquisa em clinica do trabalho, conduzida pelas orientacées
da cartografia e da dialogia, discutindo suas contribuicbes a potencializacdo do
desenvolvimento do poder de agir e dos movimentos de critica, resisténcia e criacao.
A quarta parte € dedicada a analise da atividade da gestéao produzida com os gestores
participantes da pesquisa, as problematizacdes colocadas pelo real de seu trabalho

em relacdo as prescrigbes dirigidas a eles e a seus subordinados, bem como a

discusséo quanto aos possiveis em temos de producéo de critica e expanséo do poder
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de agir nesse oficio. Finalmente, o Gltimo capitulo propde uma discusséo a respeito
dos possiveis de uma “gestdo menor”, em abertura ao devir do trabalho. A partir das
analises de nossa pesquisa, propomos pensar o trabalho da gestdo na direcdo de
uma composi¢cdo com o outro, dando passagem aos esfor¢cos de ressingularizacao

produzidos coletivamente e contribuindo a expansao de agir dos sujeitos pela
permanente abertura do trabalho a transformacéao.
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2 INCURSOES PELO TRABALHO, SUBJETIVACAO E GESTAO: PRODUCAO
DE VIDA/TRABALHO EM TEMPOS DE PODER GERENCIALISTA

A0 nos propormos, nesta dissertacao, tomar o trabalho da gestéo sob o ponto
de vista da atividade em interlocucdo com contribuicbes foulcautianas e da
Esquizoandlise, partimos de concepg¢des que, ainda que comportando cada qual suas
especificidades, convergem na medida em que consideram a poténcia de
diferenciacéo e transformacao da vida em meios as forcas que tentam a todo momento
assujeita-la. Compreendendo que vida e trabalho séo, em ultima anélise, uma mesma
dimensdo, compondo um mesmo processo — 0S sujeitos produzem-se no/pelo
trabalho, ao mesmo tempo em que produzem o mundo —, afirmamos, de inicio, o
posicionamento ético desta escrita na afirmacdo das poténcias que
viver/trabalhar/gerir comporta. Com isso, ndo se pretende afirmar que o trabalho seja
sempre, a todo instante, vivido como exercicio de problematizacdo e transformacao
(aqui, sua dimensao também estética), pois sabemos que trabalhar comporta também
algo de certa reproducéo e, muitas vezes, de dominacgao e assujeitamento. Contudo,
a problematizacéo as formas ja conhecidas, a transformacéo do préprio trabalhador e
do mundo, estdo sempre presentes como poténcia, a espera de ganhar vida no ato
de trabalho. Como se trata sempre de relagdes de forca em disputa, e de uma conexao
permanente ao plano virtual, ndo ha estabilidade nem permanéncia possivel — como
também ndo ha garantia a priori de nada: o que ai se produz ganha vida em meio as
coisas acontecendo, no proprio processo de viver, por arranjos diversos e sempre
provisorios das diferentes for¢cas em jogo, na produ¢do mesma da historia.

Com esses apontamentos, indicamos desde onde posicionamos nosso olhar
em relacao aos aspectos centrais da analise a que nos propomos nesta dissertacao:
trabalho, subjetivacdo e gestdo. Compreendendo que esses elementos nao se
constituem de modo “natural” — antes, como referimos, se produzem em meio as
forcas sociais em jogo —, consideramos necessaria uma andlise que coloque em
guestdo como vém se produzindo modos de trabalhar, subjetivar e gerir no
contemporaneo — tempo marcado pela ideologia gerencialista (GAULEJAC, 2007),
gue coloca a gestao no centro da vida. Desse modo, neste capitulo, nos dedicaremos
a essa analise historica, buscando dar visibilidade as condigBes que possibilitaram a
emergéncia desses aspectos e sua continua producao, articulados as redes de saber-

poder vigentes em diferentes momentos. Por entre essa analise, associamo-nos,
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especialmente, as contribuicbes de Michel Foucault, Gilles Delleuze e Félix Guattari
em dialogo com a Clinica da Atividade e da Ergologia, compreendendo que, ao tomar
o trabalho enquanto atividade, remetemo-nos a poténcia de diferenciacdo da historia,
a producao de novos pensares e saberes pelo exercicio de problematizacéo que estar

em atividade pode comportar.

2.1 Trabalho, subjetivacao e atividade

Ao discutir as transformacdes suscitadas na passagem dos modos de trabalho
taylorista-fordistas para a acumulacdo flexivel do capital, apontamos a incidéncia
dessas transformacdes sobre os modos de viver em nosso tempo. Nesse sentido, as
guestdes colocadas dizem respeito a relacao entre as diferentes configuracdes que o
trabalho assume, objetivadas em distintas formas de gestdo do trabalho cotidiano, e
a producdo subjetiva da existéncia. Para problematizar essa relacdo, conforme
apontam Tittoni e Nardi (2011), € necessario buscar “compreender os modos como 0s
sujeitos vivenciam e dao sentido as experiéncias de trabalho, assim como a forma que
as relagdes e os contextos de trabalho produzem determinados modos de constituicao
dos sujeitos” (p. 375). Além disso, eles referem que as conexdes entre subjetividade
e trabalho implicam, ainda, considerar os modos de agir, pensar, sentir e trabalhar
associados em momentos definidos, evocando a relacdo entre elementos, valores,
necessidades e projetos diversos. De forma complementar, Nardi (2006) aponta que
a indagacao da relacdo sujetividade-trabalho “nos coloca frente a especificidade
histérica assumida pela relacdo dos sujeitos com seu trabalho em cada contexto
socioeconémico” (p. 21). Assim, retomamos a ideia de que o trabalho se produz a
partir de diferentes praticas, desde onde trabalho e trabalhador se constituem
historicamente de modo indissociado, por entre arranjos de saberes e poderes em
jogo em cada tempo.

A respeito disso, Decca (1996) lembra que até o século XVI a palavra trabalho
foi sinbnimo de penalizacéo, cansago, dor e esforco extremo, sendo relacionado a
miséria e a pobreza dos sujeitos. A partir do advento do Liberalismo, ao ser concebido
como a fonte de toda a propriedade, o trabalho foi elevado a mais valorizada das
atividades humanas, sendo estimulado e buscado como acesso aos bens e a riqueza.
O autor destaca, ainda, que, em um terceiro momento, as ideias de Karl Marx foram

fundamentais na compreensdo do trabalho como “fonte de toda a produtividade e
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expressdo da propria humanidade do homem” (p. 8). Percebe-se, assim, uma
profunda mudanca no sentido atribuido ao trabalho, a qual implica uma interferéncia
nos modos de producdo da existéncia humana, ja que remete, em ultima analise, a
compreensao do proprio sujeito em sua relacdo com o mundo e aos modos como ele
se reconhece nessa relagéo.

Nessa perspectiva, partindo das contribuicbes da Esquizoandlise -
especialmente através de Gilles Deleuze e Félix Guattari — tomamos a subjetividade
como uma producédo incessante, sendo historicamente construida e em permanente
processo de transformacédo, uma vez que inacabada. Compartilhando das concepg¢des
de Guattari e Rolnik (2011), compreendemos a subjetividade como uma producéo que
se da essencialmente no registro do social, ndo sendo “passivel de totalizacéo ou de
centralizacao no individuo” (p. 40). Para eles, a subjetividade deve ser pensada a partir
de uma multiplicidade de agenciamentos que compdem o processo de subjetivacao,
constituindo-se a partir de elementos que podem tanto ser ligados a sistemas
econdbmicos, sociais, tecnoldgicos e midiaticos quanto a sistemas de percepcéao,
sensibilidade, afeto, desejo, corporais, organicos, biolégicos, entre outros.

Assim, na conversa com Guattari e Rolnik (2011), entendemos que o modo
como a subjetitividade é vivida pode oscilar entre dois extremos, quais sejam o de
“‘uma relacdo de alienacao e opressao, na qual o individuo se submete a subjetividade
tal como a recebe, ou uma relacédo de expressao e de cria¢do, na qual o individuo se
reapropria dos componentes da subjetividade” (p. 42), desde um processo de
singularizacdo através da constituicdo de tipos de referéncia préprios e néo
normatizados.

No ambito do trabalho, essa consideracdo nos remete, em um primeiro
momento, as producdes subjetivas capitalisticas, abordadas anteriormente,
estreitamente relacionadas a uma producdo identitdria do trabalhador
contemporaneo. Tal producéo, se por um lado, se desdobra em varia¢oes diversas
(através de imperativos como o de ser empreendedor, pré-ativo, arrojado, dinamico,
gerenciador de crises, agente de mudangas, visionario, com capacidade para
trabalhar em equipe, etc.), por outro, parece remeter a um mesmo ideal subjetivo, esse
associado ao do trabalhador que investe em si mesmo como capital para, por fim,
produzir mais capital. Nesse sentido, um dos paradoxos do capitalismo
contemporaneo reside no fato de os quadros identitarios, que fixam a subjetividade

em modelos a serem reproduzidos, se alicercarem justamente sobre a propagacéao de
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um ideal de vida com mais liberdade e autonomia. Liberdade e autonomia passam,
assim, a adquirir uma determinada concepcao que, longe de se ligar a singularizacao,
permitindo a invencdo de novos modos de viver, sdo apreendidos como mercadorias,
enguanto estilos de vida a consumir.

Se o trabalho comporta uma dimenséo de submisséo, também n&o podemos
deixar de considerar, fazendo referéncia ao que Guattari e Rolnik (2011) mencionam
acima quanto a vivéncia subjetiva, a poténcia do trabalho para criar e transformar, em
um movimento de afirmacdo de singularidades. Nesse sentido, ndo se trata de uma
pura reproducdo do ideario capitalista: na concepcdo esquizoanalista, da qual
compartilhamos, a possibilidade de desvio em relacédo as posi¢cdes majoritarias esta
sempre colocada. Ao abordar o Capitalismo Mundial Integrado (CMI) e a producéo
subjetiva a ele atrelado, esses autores afirmam a possibilidade de vias de acesso a
transformacdes em todos os niveis, mencionando a efetivacdo de processos de

reapropriacao da subjetividade:

Para que esses processos se efetivem, eles devem criar seus préprios
modos de referéncia, suas proprias cartografias, devem inventar sua
praxis de modo a fazer brechas no sistema de subjetividade
dominante. E preciso que cada um se afirme na posic&o singular que
ocupa, que a faca viver, que a articule com outros processos de
singularizagdo, e que resista a todos os empreendimentos de
nivelagdo da subjetividade. (...) Em qualquer escala que essas lutas
se expressem ou se agenciem, elas tém um alcance politico, pois
tendem a questionar esse sistema de producdo de subijetividade.
(GUATTARI; ROLNIK, 2011, p. 58-59)

Desse modo, podemos pensar que o trabalho assuma sua poténcia de
singularizacdo na medida em que permita ao sujeito a criagao de diferentes modos de
trabalhar, tranformando o ja dado, no qual se cristalizam certos arranjos de saber-
poder referentes ao que € trabalhar/ser trabalhador. Considerando que o trabalho
(enquanto producdo do mundo) ndo se dissocia da propria producdo do sujeito,
compreendemos que a abertura a formulacédo de questdes relativas ao trabalho em

suas formas instituidas?®, corresponde a possibilidade de acesso a novos modos de

10 Referimo-nos aqui ao par instituinte-instituido, associado aos movimentos e formas que conformam a
existéncia. Enquanto o instituinte se refere as forgas produtivas, associado ao movimento de criagdo e
transformacdo, o instituido diz respeito a imobilizacdo dessas forgas, que adquirem formas, as quais, ainda que
provisorias, conferem a vida certa estabilidade e organizacéo.
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subjetivacdo, dissonantes do modo dominante de producdo capitalistica, desde que
pautados por interferéncias nos arranjos entre o desejo e o capital (NEVES, 2004).

Deleuze e Guattari (2012) apontam que os individuos, como também as
sociedades, sao produzidos por duas segmentaridades ao mesmo tempo, uma molar
e outra molecular. Embora procedam por processos diferentes, sendo de naturezas
diversas, sdo inseparaveis, compondo um mesmo plano de processualidades.
Associando o campo molar as representacbes (como segmentaridade dura) e o
campo molecular, as crencas e desejos (enquanto segmentaridade flexivel,
micropolitica), os autores ressaltam ndo haver, aqui, qualquer dicotomia, na medida
em que o molecular, ainda que opere no detalhe e passe por pequenos grupos, é tao
coextensivo a todo campo social como as organizacfes molares, remanejando seus
segmentos e distribuicdes binarias. No mesmo sentido, a dimensdo molar é
inseparavel dos fluxos moleculares, nos quais mergulha incessantemente, agitando
sem parar seus segmentos, fazendo com que toda politica seja considerada “ao
mesmo tempo macropolitica e micropolitica” (p. 99).

Seguindo o debate acerca da indissociacéo das diferentes segmentaridades,
Deleuze e Guattari (2012) ainda referem que as representacdes definem de antemao
segmentos determinados em uma linha, e os desejos séao fluxos marcados por quanta,
que se criam, se esgotam, se somam. Eles esclarecem que um campo social ndo para
de ser animado por ambos movimentos, sendo que os fluxos — relacionados a
dimenséo molecular, instituinte -, provocam movimentos de
desterritorializacéo/descodificagcdo, desmanchando formas e colocando em curso
transformacdes, enquanto que, de outra parte, 0os segmentos molares — de
organizacdo binaria — voltam a reterritorializar/sobrecodificar, reinstituindo formas,
tornando a conformar modos estabelecidos e colocando-nos permanentemente diante
da possibilidade de captura momentanea das forgas criadoras. A respeito disso, 0s
autores esclarecem que “o sistema duro ndo detém o outro: o fluxo continua sob a
linha, perpetuamente mutante, enquanto a linha totaliza” (p. 101).

Desse modo, a subjetivacdo pode ser compreendida como um processo
permanente, em que aspectos extensivos (molares) e intensivos (moleculares)
coexistem em um mesmo movimento, no qual somos produzidos e produzimos o
mundo (NEVES, 2004). Em relacao a esse permanente movimento, Guattari e Rolnik
(2011) chamam a atencao que as possibilidades de transformacdo no contexto do

capitalismo contemporaneo se dao na esfera micropolitica, uma vez que ai reside a
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possibilidade de resistir aos processos de serializacdo da subjetividade e de produzir
modos de subjetivacdo singulares. Essa tentativa de resisténcia, denominada pelos
autores de ‘“revolucdo molecular”, corresponde ao movimento instituinte-
desterriorializante, na medida em que 0s sujeitos, a partir do momento em que
puderem fazer questdo a sua situacdo e ao que se passa ao seu redor, terdo as
condi¢cdes minimas de criacdo e preservagdo de sua autonomia, “independentemente
das escalas de valor que nos cercam e espreitam por todos os lados” (p. 56).

A partir dai, podemos pensar que a tranformacéo dos modos de subjetivacéo
vigentes, mais alinhados a submissdo dos sujeitos, passe necessariamente pela
esfera do desejo, enquanto forca essencialmente produtiva e revolucionéria,
relacionada a criacdo de diferentes modos de estar no mundo em conexao com 0s
diversos elementos e forcas coletivas de seu entorno (NEVES, 2012). Dai
entendemos que, no campo do trabalho, a poténcia criadora e transformadora esta
presente, entdo, enquanto possivel'!, desde o mais microscopico do fazer singular do
trabalhador, na medida em que permita colocar em analise as instituicbes que o
atravessam, as normativas que definem modos de ser e fazer no/pelo trabalho,
problematizando os efeitos que produz em termos de subjetivacao.

A partir dessa breve incurs@o nessas concepc¢des esquizoanaliticas acerca da
subjetividade, apontamos, junto com esses autores, a compreensdo de que a
producao dos sujeitos é uma obra inacabada, em permanente tensionamento entre 0s
processos de territorializacdo-desterritorializacao-reterritorializacdo,  sempre
comportando a poténcia de infinitas multiplicidades virtuais e singularidades, do que
ainda pode vir a ser. Se, como referem Deleuze e Guattari (2012), somos constituidos,
tanto por uma maquina abstrata de sobrecodificacdo (reproduzindo segmentos,
espacos homogéneos e binarizantes) quanto por uma maquina abstrata de mutacao
descodificante (que libera os fluxos, desviando dos segmentos molares), temos,
entdo, um tensionamento continuo, relacionado ao que Doel (2001) refere sobre o
sujeito como obra em andamento, como corpo a advir.

Partindo desse entendimento acerca da subjetivacdo e retomando a

afirmacdo da dupla dimensdo que o trabalho comporta — de subordinacdo, mas

11 Como ja referimos anteriormente, a nocdo de “possivel” esta relacionada aqui a ideia de virtual enquanto
plano de singularidades. Desse modo, quando falamos do possivel do trabalho, nos referimos a sua dimensao
virtual, “ao estar em atividade” (AMADOR, 2009).
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também de singulariza¢do —, chamamos a atenc¢do para a infinita poténcia do trabalho
na medida em que (e somente se) puder se constituir como meio de criagéao, desvio e
desenvolvimento do sujeito (LHUILIER, 2013), em relacdo aos modos identitarios de
viver e trabalhar. Essa “saida” a outros modos de existéncia esta associada a ideia de
agenciamento, que, de acordo com Souza (2012), remete a um processo de criacao
no qual entram em acao multiplos agentes, implicando a manutencdo da diferenca
dos elementos envolvidos. O agenciamento esta associado a um estranhamento em
relacdo ao ja conhecido, possibilitando a invencéo de “maneiras outras de ser sujeito
desbancando regimes cristalizados de subjetividades” (p. 31). Nesse sentido,
podemos pensar que a poténcia do trabalho se dé justamente a partir de suas
condicbes de agenciar préticas singulares de producdo do sujeito e do mundo,
possibilitando aquele que trabalha reconhecer-se em seu fazer. Portanto,
concordamos com Doel (2001) a respeito da necessidade de ativacdo de
multivariadas linhas de perturbacdo no sujeito a fim de afirmar sua capacidade de
diferir, isto é, de romper com os modelos, com o fixo, constante e imutavel —
produtores de assujeitamentos —, atraves da ativacdo de desejos que se lancem em
experimentacdes inéditas (PASSETTI, 2012).

Na discusséao das relacdes trabalho-subjetivacdo, além dos autores ja citados,
situados no referencial esquizoanalitico, compreendemos que também Michel
Foucault pode oferecer contribuicbes para a discussdo que ora buscamos
empreender. A partir do filésofo, a subjetividade deve ser compreendida em suas
conexdes com 0s jogos de saber, poder e verdade produzidos no social e que
interferem nos modos como os sujeitos, em cada tempo, reconhecem a si proprios e
experienciam a relacdo com o mundo. Nesse sentido, Foucault (1988) aponta que,
por tras de todo conhecimento produzido, ha uma luta de poder, de modo que a
conformacdo de regimes ordenados de saber sdo fortemente atravessados por
relacdes de poder. Compreendendo que a nogdo de poder adotada nesse referencial
se diferencia da ideia de dominacdo, uma vez que a primeira pressupde a
possibilidade de resisténcia, o poder € tomado como multiplas correlagbes de forga,
gue atravessam todo o corpo social e que, por serem, por vezes, desiguais, podem
constituir estados de poder, sempre localizados, instaveis e moveis.

Partindo da compreensdo de que os saberes produzidos ndo sdo jamais
neutros, mas, antes, estdo atrelados a jogos de poder, Foucault (1988) destaca o

papel do discurso (ou das estratégias discursivas) como dispositivo de propagacao de
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saberes e intensificacdo de relacdes de poder. Assim, 0s discursos enquanto conjunto
de enunciados que obedecem a regras de funcionamento comuns e que possuem
funcdes normativas e reguladoras ao estabelecer mecanismos de organizacao do real
por meio da producdo de saberes, de estratégias e de praticas (REVEL, 2011), se
multiplicam dentro do poder, sendo um meio para seu exercicio. Nesse jogo entre
saber-poder, como apontam Nardi e Silva (2009), o sujeito se constitui a partir das
técnicas de si, dos esquemas que lhe sdo propostos ou mesmo impostos pelo grupo
social, em uma ligacdo direta com os jogos de verdade, ou seja, com “0 conjunto de
procedimentos que conduzem a uma verdade, que pode ser considerada, em fungao
de seus principios e de suas regras, como Vvalida ou ndo” (p. 145). Esses autores
destacam que € dessa maneira que se inauguram o0s regimes de verdade que, ao
adquirirem legitimidade social, passam a sustentar formas de dominacdo e de
identificacdo, remetendo aos modos como governamos uns aos outros — ou seja,
buscamos conduzir a conduta dos outros —, bem como aos modos como 0 sujeito
governa a si mesmo. Nesses termos, chegamos a confluéncia dos vetores saber-
poder-verdade, fundamentais a compreenséo da constituicao subjetiva, na medida em
que conformam praticas e essas, modos de existir a partir de ideais estabelecidos e
das forcgas circulantes em cada tempo, em cada lugar.

Tomando o trabalho em suas relagdes com os modos de subjetivacdo a partir
dessas contribui¢cdes oriundas da obra foucaultiana, compreendemos que 0os modos
de trabalhar se configuram necessariamente nas redes de saberes, poderes e
verdades especificos de cada contexto, os quais ajudam a definir o que é trabalhar e
0 que € ser trabalhador em cada momento. Os imperativos relacionados a construcao
do trabalhador polivalente e flexivel sdo exemplos do que se produz a partir de
saberes colocados em movimento através de estratégias discursivas que definem o
“verdadeiro” acerca do que é existir/trabalhar hoje.

Considerando o que apontamos acima a respeito do poder como instancia
formada por diferentes correlacdes de forca, reiteramos a importancia, tal como no
referencial esquizoanalitico, de se considerar que o permanente tensionamento de
forcas corresponde a uma constante possibilidade de desequilibrio das formas, dos
estados. Assim, se a dominacdo € uma possibilidade nesse jogo, a resisténcia
também o é. Judith Revel (2011), comentadora da obra de Foucault, aponta que a
resisténcia, enquanto possibilidade de abertura de espacos de lutas e de

transformacdo, € inseparavel das relacbes de poder: a resisténcia lhe seria
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coextensiva, apresentando as mesmas caracteristicas de mobilidade, inventividade e
produtividade do poder. Para essa autora, a resisténcia pode, inclusive, estabelecer
novas relacbes de poder, bem como novas relacbes de poder podem, em
contraposicdo, mobilizar a invencdo de novas formas de resisténcia. A respeito de
uma possivel e equivocada concepcao binaria a respeito do par poder-resisténcia, ela

esclarece:

Portanto, ndo é fundamentalmente contra o poder que nascem as
lutas, mas contra alguns efeitos de poder, contra alguns estados de
dominacdo, num espaco que foi, paradoxalmente, aberto pelas
relacbes de poder. E inversamente: se ndo houvesse resisténcia, ndo
haveria efeitos de poder, mas simplesmente problemas de obediéncia.
(REVEL, 2011, p. 129)

A dimensdo da resisténcia associa-se, assim, em nossa leitura, a
possibilidade de desvio em relacéo as formas constituidas e criacdo de novos modos
de viver, a partir da problematizacdo do que acontece com o0 sujeito, conforme
apontamos desde as contribuicdes da Esquizoanalise. Associamo-nos, assim, nesta
pesquisa, na interlocu¢cdo com esses autores, a uma perspectiva ética, estética e
politica dos processos de subjetivacéo: ética porque relacionada a problematizacéo
dos modos de existéncia e da verdade, abarcando tanto as rela¢cdes com 0s outros
guanto a relacdo consigo (NARDI; SILVA, 2009), a partir de uma ruptura com 0s
modos de significar ja estabelecidos; estética pois remete a producao inventiva de si
(REVEL, 2011), a ordem da criacdo de si e do mundo; e politica uma vez que,
ultrapassando as praticas individualizantes, toma a singularizacao a partir de um plano
coletivo de forcas, da possibilidade de um fazer e viver coletivo calcado na diferenca.
Consideramos necessario apontar aqui que a nocdo de diferenca, desde os
referenciais com 0s quais nos associamos, ndo esta sustentada naquilo que faz
referéncia (ainda que por oposicédo) a semelhanca, como o que diverge ou € diverso
em relacdo a identidade!?. A partir, especialmente, das contribuicbes de Gilles
Deleuze, a diferenca € aqui compreendida como “produto” do processo de atualizagéo
do virtual, arelada a criagao, sendo que:

2.0 termo diferenga mantém a mesma acepc¢ao utilizada mais acima, na definicio de Passetti (2012). Trata-se
de uma diferenca que se associa mais ao comum (a partir do estatuto da heterogeneidade e da pluralidade) do
que ao diferente (como individualidade e identidade), ndo se confundindo, portanto, com a ideia de
homogeneizacdo.
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Essa atualizacdo ndo se norteia por nenhuma analogia, mas, ao
contrario, pela diferenca pura, divergéncia ou diferenciacéo. Passar do
virtual ao atual, ou seja, atualizar-se, é criar linhas diferenciais ‘que
correspondam, sem semelhanga, a multiplicidade virtual’. (...) Ao se
atualizar, o virtual ndo se identifica a nada, mas se diferencia. (LEVY,
2011, p. 113)

Retomando o foco desta dissertacdo, interessa-nos tomar o trabalho como
producdo que se da no bojo de relacdes de poder, as quais podem agenciar tanto a
dominacdo como as possibilidades de invencéo e de criagao (TITTONI; NARDI, 2011).
A liberdade — como exercicio e ndo estado a ser alcancado — longe de ser pensada
fora das relacbes de poder, é tomada como a possibilidade de o sujeito avaliar
constantemente as relagdes nas quais se insere e colocar em analise os discursos
que produzem praticas e determinados modos de subjetivacdo. E no interior das
relacbes de poder, ao inverté-las e reapropriar-se delas, segundo Revel (2011), que
se afirma a liberdade, uma liberdade nascida da relacao ética — enquanto criadora e
constituiva — com o si.

No compromisso que assumimos, sO nos resta tomar o trabalho ndo como um
fim em si, mas em suas possibilidades de se constituir como passagem para a
singularizacdo, através da resisténcia, da criacdo e do reconhecimento da/na
diferenca. Nesse ponto, encontramo-nos com as abordagens clinicas do trabalho da
Clinica da Atividade e da Ergologia, que, ao tomarem o trabalho desde sua dimensao
micropolitica, pensamos, apontam-nos a poténcia conceitual e metodoldgica da nocao
de atividade, convergente as premissas das quais partimos nesta dissertacao.

Tomar o trabalho a partir da dimenséo da atividade esta associado a uma
escolha teérico-metodoldgica que se afasta de algumas abordagens nesse campo, as
quais tradicionalmente privilegiam a dimenséo do sofrimento atribuido ao trabalho. A
partir do que vimos discutindo, afirmamos o trabalho, enquanto producao de si e do
mundo, também como espaco de autoria, reconhecimento e transformacdo — em
tltima analise, tomamo-lo em sua poténcia de criacdo e afirmacdo da vida. Nao se
trata de negar que os trabalhadores possam sofrer ou que o trabalho também possa
ser, muitas vezes, repetitivo, enfadonho, se situando muito mais no contrafluxo das
poténcias inventivas dos sujeitos do que propriamente potencializando-as. Nossa
escolha é por demarcar o que, no quadro do trabalho contemporaneo, atravessado

por tantas questdes que tentam aprisionar as subjetividades, modelando modos de
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existir, € capaz de produzir brechas a outras existéncias, menos dominadas, menos
dominadoras.

Considerando que trabalhar € necessariamente criar novas normas,
ultrapassando o ja dado ou previamente estabelecido — no enfrentamento com aquilo
que forca o trabalhador a pensar e a fazer diferentemente seu trabalho — a Clinica da
Atividade (CLOT, 2007; 2010) e a Ergologia (SCHWARTZ, 2000; 2004; 2011) tém em
seu cerne a nocédo de atividade, remetendo para a instauracdo de novos modos de
trabalhar, possivel ainda que no nivel mais microscopico do que o trabalhador realiza.
Ambas abordagens partem da compreensdo de que o trabalho prescrito — aquele
previamente determinado, estipulado por regras, envolvendo a previsao de resultados
a serem alcancados — jamais corresponde ao trabalho real — aquele efetivamente
realizado —, uma vez que a variabilidade do meio, bem como os imprevistos que
surgem no decorrer do desenvolvimento do trabalho, nunca podem ser antecipados
por completo. Nesse espaco deixado entre as prescricdes e o que 0 meio impde, o
trabalhador se vé confrontado com o real'® e convocado a entrar em atividade,
empreendendo um intenso esfor¢o para dar conta dessa distancia e sendo mobilizado
por inteiro, através de sua afetividade, inteligéncia, de seu corpo biolégico, de sua
histéria de vida e relacdo com os outros. Trata-se, de fato, de um esforco de gestéo,
na medida em que cabe ao trabalhador (e somente a ele) gerir os diversos elementos
colocados em cena — as prescri¢des insuficientes, mas ainda presentes, as exigéncias
organizacionais, a dimensdo dos pares, as limitacbes impostas pelo meio, seus
proprios desejos, valores, habilidades, etc. Desse modo, essa concepcédo de gestao,
relacionada a atividade enquanto dimensdo micropolitica do trabalho, se afasta da
gestdo da qual nos fala Gaulejac (2007), tomada como cerne de uma ideologia que
visa ao controle da vida. Se, nessa ultima abordagem, a gestao é tomada como modo
de dirigir a vida para a producdo de mais capital, na gestdo micropolitica da atividade,
0 que estd em pauta € um esforco de gerar vida, fazendo proliferar a poténcia inventiva
dos sujeitos, resistindo, no encontro com o real, as tentativas de dominacao do/pelo
trabalho. Nesse sentido € que Schwartz (2004) aponta que trabalhar é gerir e que

cada trabalhador €, em ultima instancia, gestor de seu proprio trabalho.

13 Como ja referido anteriormente, nas analises do trabalho, o real remete a dimens3o do que escapa a qualquer
tentativa de antecipa¢do que se pode fazer a seu respeito (BENDASSOLLI; SOBOLL, 2011). Nesse sentido, no
contexto da Clinica da Atividade e da Ergologia, ha que se reconhecer a diferenga entre esse real e o trabalho
real, enquanto trabalho efetivamente realizado. Embora associados, esses dois termos comportam, cada um,
suas especificidades.
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Tendo em mente que o trabalho jamais corresponde, assim, a mera execucao,
e que sempre havera um esforco de gerir o que as normas ndo dao conta de antecipar
e 0 que meio insiste em variar, Schwartz (2011) fala que trabalhar comporta sempre
a exigéncia de um esforco de renormatizacdo. Para ele, trabalhar € necessariamente
renormatizar, fazer novos arranjos, criar novas normas — estas sempre transitorias —
onde as prescri¢coes falharam. Nesse esfor¢co de renormatizacdo empreendido ao
deparar-se com o “vazio de normas”, 0 sujeito recorre a recursos pessoais e coletivos,
0S quais sao fortemente atravessados por um conjunto de valores do momento,
contribuindo para a fabricacdo de “novas jurisprudéncias que fazem historia,
desestabilizam o protocolo, obrigando-o a se colocar em manutengéo” (p. 139). A
gestado do trabalho, operada através da atividade, ocorre, como aponta o autor, em
tempo real, em uma interface parcialmente ressingularizada entre meios e objetos
técnicos e humanos no trabalho, em uma combinatoria infinita de variabilidades.

Schwartz (2007a; 2007b) ainda nos oferece outra relevante pista para
pensarmos a importancia da dimensao da atividade no campo do trabalho ao apontar
gue, enquanto recriacdo permanente, ela acontece por entre debates sistematicos de
normas e valores, no bojo dos quais negociac¢des se instauram. Tais negociacdes sado
perpassadas pela tentativa de recomposi¢cdo — ao menos em parte — do meio de
trabalho em razdo do que ele é e do que os trabalhadores gostariam que ele fosse.
Ainda que minima, o autor afirma que essa recomposicdo comporta uma positividade
na medida em que traz uma contribuicdo nova a histéria de determinado trabalho,
potencializando a transformacdo. Ainda nesse sentido, ele aponta o alcance da
atividade, que, ao operar pelo plano micro, comporta um alcance politico mais amplo,
uma vez que as escolhas realizadas nesse plano sdo uma maneira de gerir e afetar a
histéria das transformacdes de um meio e do proprio trabalho, num permanente
tensionamento, sob nosso ponto de vista, das dimensées molar e molecular. Dessa
maneira, ao considerar o imbricamento dessas dimensfes na/pela atividade, ele
refere o fato de que “dentro do infinitamente pequeno do trabalho, encontram-se o0s
maiores problemas do politico” (SCHWARTZ, 2007a, p. 33). A esse respeito, Schwartz
(2007a) refere que tanto as técnicas quanto suas reformulacées comportam valores
sociais e politicos que dizem do viver juntos, ainda que na menor das situacdes de
trabalho. Fazendo referéncia ao pemanente movimento micro/macropolitica no/do

trabalho, ele ainda menciona:
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Tudo aquilo que se arrisca, se diz e se faz no plano da gestdo dos
homens e das coisas (seja da gestao global das atividades econdmicas
ou da gestdo no campo do politico) produz efeitos importantes num
campo bem mais intimo, frequentemente microscopico: o das atividades
de trabalho e o dos meios de trabalho Entretanto, inversamente, como
um caldeirdo de dindmica, de dramatica, o0 meio do trabalho reprocessa
esses debates e esses valores e os remete ao campo do politico.
(SCHWRTZ, 2007c, p. 151)

Também Barros e Fonseca (2004) chamam a atencdo para essa
indissociabilidade. Elas afirmam que se faz histéria em toda a atividade de trabalho,
na medida em que, ao trabalhar, produzimos existéncia, realimentamos e
transformamos as configuracdes culturais e sociais.

O trabalho como espaco que envolve uma permanente negociacao e debates
de valores, convocando o trabalhador a constantemente fazer escolhas, implica,
assim, um movimento do sujeito sobre si mesmo, na medida em que a tarefa cotidiana
requer recursos e capacidades infinitamente mais vastos do que aquilo que é
inicialmente explicitado (SCHWARTZ, 2000). No ultrapassamento da mera execucao,
Schwartz (2000; 2007b; 2011) compreende que o trabalho envolve um “uso de si”, na
medida em que provoca uma mobilizagéo subjetiva do trabalhador desde a exigéncia
de arbitragens na gestdo das variabilidades. Para o autor, a palavra “uso”, neste
contexto, remete necessariamente a uma forma de manifestacéo de um sujeito e pode
tanto ser compreendido como um uso de si por si—na medida em que o recentramento
do meio passa pela singularidade de cada um, sendo as microescolhas atravessadas
pela sua histdria de vida, experiéncias e valores — bem como um uso de si pelos outros
— ja que nunca se trabalha inteiramente s6, 0s outros estdo presentes seja na
construcdo das normas, dos valores ou das experiéncias de determinado trabalho.

Schwartz (2007b) compreende que o uso de si, auto ou heterodeterminado,
remete a uma dramatica, individual ou coletiva, a qual tem lugar quando ocorrem
situacdes que quebram os ritmos das sequéncias habituais ou antecipaveis da vida,
ou seja, quando ha a necessidade de renormatizacao. Essas situacfes convocam 0s
sujeitos a fazerem uso de si, transformando as relagbes com o0 meio e entre as
pessoas. Para esse autor, tais situagdes se configuram como matrizes de
variabilidade e de histéria, uma vez que engendram outros possiveis em razao das
escolhas a serem feitas. Nesse sentido, a atividade é pensada, necessariamente,

como uma dramatica, situada desde um tensionamento.
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A partir do que vimos apresentando a partir das contribuic6es da Ergologia, é
importante destacar que, nessa abordagem, as renormatizacdes nado sao tomadas
apenas como “obrigacédo” para dar conta do que as normas antecedentes ndo podem
antecipar. Para Schwartz (2011), as renormatizacbes sao pensadas como um fato
universal, do qual ndo se pode fugir, na medida em que a variacdo é a regra da
existéncia. A partir disso, podemos pensar que a producdo de novos arranjos e de
esbocos de mudancas sdo tendéncias humanas e que a repeticdo € estranha ao
esforco de vida desde o qual nos movemos. Assim, como afirma o autor, renormatizar
também remete a possibilidade de viver em saude, essa compreendida como a
esforco de “recentrar o meio de vida e suas normas antecedentes em torno das
normas préprias do vivente humano” (p. 165). A atividade esta, entdo, associada a um
permanente reposicionamento, a uma continua captacdo e confrontacdo de saberes,
problematizag&o de valores e de usos de si, produzindo-se diferentes conexdes na
relacdo com o social e com o trabalho. Estar em atividade, implicando todas essas
dimensdes, se refere, em Ultima instancia, a busca pela criagdo de espacos de vida
em uma histéria que é perpetuamente recriada.

Também a Clinica da Atividade nos oferece preciosas contribuicdes que, ndo
se contrapondo nem se afastando do que a Ergologia nos apresenta, antes nos aponta
outros prismas que enriqguecem nossa abordagem do trabalho pelo viés da atividade.
Uma noc¢ao bastante potente a escolha tedrico-metodologica que empreedemos nesta
pesquisa diz respeito ao conceito filoséfico de poder de agir, resgatado por Yves Clot
a partir de Benedict de Spinoza. Para Clot (2010), o poder de agir esta associado a
poténcia inventiva e singular do sujeito, que o faz capaz de intervir ao mesmo tempo
sobre o mundo e sobre si mesmo, estando estreitamente relacionado a atividade em
sua dimensao de criacdo e ultrapassamento da tarefa. A expanséo da capacidade de
agir dos trabalhadores sobre as situa¢des vivenciadas, interesse central para a Clinica
da Atividade (CLOT, 2006, 2010), liga-se, assim, a possibilidade de atribuicdo de
novos sentidos a acdo empreendida pelo sujeito, deslocando a nocao de eficacia do
atendimento aos objetivos previamente estabelecidos para a descoberta de novas
metas, em um movimento de inventividade. A partir dessa relagcéo estreita entre poder
de agir e atividade é que Clot (2010) defende a ideia de que a possibilidade de
“transformacéo aumenta o sentido da irradiacao da atividade e a vitalidade do sujeito”
(p. 17). Dessa forma, a ampliagdo do poder de agir dos sujeitos no trabalho é

indissociavel da possibilidade de que possam vislumbrar ndo apenas outros modos
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de desenvolver sua a¢ao, mas, inclusive, novos sentidos para seu fazer, na abertura
a novos objetivos.

Clot (2010) estabelece uma estreita relacéo entre a expanséao do poder de
agir e a nocao de “trabalho bem feito”. Para ele, ambos convergem na medida em que
€ possivel — ao sujeito e ao coletivo — reconhecer-se, de maneira sintonizada com a
histéria profissional que se persegue e pela qual cada um se sente responséavel. Isso
implica, como mencionamos acima, a abertura para novos sentidos do trabalho e
outras concepcdes de eficacia, mais relacionadas a dimenséao processual do trabalhar
e da atividade. Nesse sentido, ao participar de um coléquio a respeito da Clinica da
Atividade no Brasil, Yves Clot'# afirmou compreender o trabalho bem feito como sendo
aguele que permanece acessivel a transformacéo, e que s6 pode ser reiventado
porque esta aberto a discussao, a sua problematizacdo e a producéo de outros modos
de realizé-lo.

Nesse ponto, coloca-se em questdo, inevitavelmente, os modos como o
trabalho vem sendo produzido no contemporaneo, prioritariamente dentro de uma
|6gica individualizante, que toma cada trabalhador como responsavel por seus éxitos
e fracassos e pelo sucesso (ou maus resultados) da organizacdo. Assim parecem
funcionar os procedimentos de padronizacéo e avaliacédo do trabalho, que, ao definir
0 qué e como deve ser feito e considerar o trabalho estritamente do ponto de vista de
seus resultados, também acabam por priorizar o fazer individualizado através de seus
instrumentos normativos!®. Além dessa dimensdo e de modo a ela associado, as
estratégias de individualizacdo no trabalho contemporaneo também se fazem
bastante presentes naquilo que chamavamos a atencdo como producao discursiva do
sujeito empreendedor, que, devendo ser também competitivo, acaba por perceber
seus pares como concorrentes na busca constante pelo sucesso. Esses modos de
trabalhar colocam-nos questdes quanto ao compartihamento da experiéncia do
trabalho pela atividade, sendo o trabalhador deixado sozinho com seus proprios
recursos no enfrentamento ao real.

Esses modos individualizantes que marcam o trabalho, capturando a

subjetividade dos trabalhadores na direcéo dos interesses do capital, em nossa leitura,

14 Conferéncia proferida por Yves Clot no Il Coléquio Internacional de Clinica da Atividade, em Natal, de 22 a 25
de outubro de 2013.

15 Exemplos disso sdo as ferramentas de avaliagdo de desempenho que, em geral, se centram nos resultados do
trabalho de cada individuo, desconsiderando tanto a processualidade do trabalhar quanto a dimens&o do que é
compartilhado com outros (sejam colegas, chefias, clientes) naquele fazer.
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se localizam na contramé&o da nocao de trabalho bem feito, na medida em que néo
favorecem o plano coletivo do trabalho. Entendendo o coletivo aqui como o plano de
forcas que produz o mundo, como dimens&o instituinte do viver — que so existe pela
afeccdo que viver juntos torna possivel —, nem o trabalho tomado como esforco
puramente individual nem o trabalho concebido estritamente como prescricdes a
cumprir contribuem para a problematizagao, transformacdo e producdo de novos
sentidos para o trabalho. Nesse sentido, tomando as regras como o que deve ser e a
atividade como o vir a ser do trabalho, em seu carater inantecipavel (AMADOR,;
FONSECA, 2011), parece-nos que o trabalho bem feito deve ser pensado de modo
indissociado a producdo de um comum, que, conectado ao plano coletivo de forcas,
possibilita a criacdo e ganha o estatuto de heterogeneidade, impessoalidade e
pluralidade (ESCOSSIA, 2012). Como afirma Clot (2010), o trabalho bem feito remete,
afinal de contas, aquele “em que € possivel reconhecer-se individual e coletivamente,
sintonizado com uma histoéria profissional que se persegue e pela qual cada um se
sente responsavel'®” (p. 15).

Escapando da noc¢éao de trabalho como apenas aquilo que é realizado e sujeito
a observacao, outro importante aspecto a ser considerado é aquilo que Yves Clot
define como o real da atividade. Demarcando o ultrapassamento em relacdo ao

prescrito e ao realizado, Clot (2010) aponta:

O real da atividade é igualmente o que néo se faz, o que se tenta fazer
sem ser bem-sucedido — o0 drama dos fracassos —, 0 que se desejaria
ou poderia ter feito e o que se pensa ser capaz de fazer noutro lugar.
E convém acrescentar — paradoxo constante — o que se faz para evitar
fazer o que deve ser feito; o que deve ser refeito, assim como o que
se tinha feito a contragosto. (...) As atividades suspensas, contrariadas
ou impedidas — até mesmo as contra-atividades — devem ser incluidas
na analise. (p. 103-104)

Ao apontar a dimenséo do real da atividade, o autor se aproxima, em nossa
leitura, do plano do devir do trabalho, esse compreendido como aquilo que é potente
de mudar, de se tornar diferente de si (FUGANTI, 2012), nesse caso, das formas
conhecidas de produzir a si proprio e ao mundo no/pelo trabalho. A dimenséo do devir
remete, como aponta Amador (2009), as esferas virtuais que aguardam para se

atualizar em modos de trabalhar, ou seja, as forcas em vias de atualizagdo, néo

16 Grifos nossos.
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observaveis, ligadas diretamente ao “estar em atividade”. A atividade, nesse sentido,
esta associada a dimensdo inventiva e ndo representavel da cognicéo,
problematizando as formas constituidas (AMADOR; FONSECA, 2011). Assim, o real
da atividade remete as dramaticas — para falar como Schwartz — e aos dilemas da
atividade, atravessando o pensamento que se opera na situacao de trabalho.

Um segundo aspecto relacionado ao que Yves Clot apresenta a respeito da
atividade e do poder de agir se refere a dimensdo do reconhecimento, aspecto
bastante debatido nos campos da Psicologia do Trabalho e da Administracdo e
usualmente relacionado aos pares e/ou chefia, sendo considerado fundamental para
que o trabalhador obtenha prazer ou satisfagdo naquilo que faz. Clot (2010),
entretanto, desloca o reconhecimento da dimensao interpessoal e, assinalando a
funcao psicoldgica do trabalho como fonte de alteridade e criagdo desde que permita
ao sujeito colocar ali algo de si, aponta que o reconhecimento esta associado ao poder
de agir, a possibilidade do sujeito reconhecer-se naquilo que faz — tanto em relacao a
utilidade social do “produto” de seu trabalho e a sua qualidade quanto no uso que faz
de si na sua propria atividade —, mesmo sem contar com o reconhecimento da chefia
ou de parcela dos colegas de trabalho. Trata-se, assim, de uma concepc¢éo na qual o
reconhecimento ndo se da por uma associacao identitaria, mas pela via da poténcia
do sujeito de diferir de si mesmo.

Ao assinalar a relevancia de um reconhecimento que parte do préprio sujeito,
Clot ndo pretende atribuir um carater individualizante ou mesmo negar a importancia
do outro no trabalho. Ao contrario, adotando como foco de interesse néo o individuo,
mas sim a acdo empreendida por um sujeito eminentemente social, ele demarca o
interesse nesse encontro entre a histéria pessoal, valores, desejos e expectativas de
um sujeito, com uma outra histéria “maior”, ndo apenas sua, mas de todos aqueles
que ajudam a construir determinado oficio. Por oficio!’, compreende-se o modo como
um fazer profissional é recriado, a partir de uma dimenséo encarnada, reorganizando
o trabalho oficial desde as contribui¢cdes dos sujeitos, as quais sdo estocadas em um
memoria coletiva (AMADOR; FONSECA, 2011).

Nesse sentido, e ja tocando em um outro aspecto que consideramos

fundamental entre as contribuicdes da Clinica da Atividade, chamamos a atencéo para

7.0 termo oficio, nas producdes da Clinica da Atividade, também é tratado, por vezes, como métier, sinbnimo
de oficio em lingua francesa.
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a compreensdao do trabalho como uma esfera eminentemente coletiva nessa
perspectiva. Tal aspecto se evidencia nas quatro instancias do métier descritas por
Clot (2010). Para ele, o coletivo pode remeter tanto ao grupo de trabalho?®, as relacées
interpessoais imediatas e espaco de referéncia ao outro no que diz respeito ao
repensar a tarefa conjuntamente na atividade — dimenséo interpessoal do oficio —,
quanto o coletivo “internalizado”, que, enquanto memoria coletiva do oficio, se oferece
como recurso de sustencéo para a atividade de cada sujeito e de todos — dimenséo
transpessoal. Desse modo, no que diz respeito ao reconhecimento, por exemplo, nos
parece que a importancia do coletivo esta localizada muito mais no que ele oferece
como recurso a acao de cada sujeito no enfrentamento ao real (contribuindo a que o
sujeito reconheca a propria poténcia de agir), do que propriamente nas relacdes
interpessoais imediatas (e nas manifestacGes diretas de (des)aprovacdo acerca do
feito) estabelecidas no trabalho, embora essas também facam parte do uso de si que
faz o sujeito na atividade.

Além das dimensbes interpessoal e transpessoal do oficio, Clot (2010)
assinala que o oficio possui outras “vidas simultaneas”: também o nivel impessoal — a
dimenséao formal do oficio, com suas normativas e prescricdes —, € 0 nivel pessoal —
referente aos modos como o oficio é cultivado em relacéo a historia pessoal de cada
sujeito. Para o autor, o oficio apenas pode ser desenvolvido na medida em que todas
as suas dimensfes sejam acionadas e relacionadas e que cada uma delas esteja
aberta a revitalizacdo; o impedimento desse movimento constituiria um risco a saude.
No sentido da revitalizacdo do oficio, parece-nos que a dimenséao transpessoal possui
um papel primordial ao oferecer as condi¢Bes necessarias para a manutencédo de um
protocolo basico que sustente a acdo pessoal de cada trabalhador — na medida em
gue nao se inventa o trabalho por inteiro a cada vez que se empreende uma acdo. A
nocao de género profissional surge, entdo, vinculada a essa dimensé&o, remetendo
aos saberes informais gerados na experiéncia e compartilhados pelos traballhadores,
formando uma memoria coletiva do oficio, na qual se inclui “a integralidade dos
equivocos do trabalho coletivo, a meméria dos fracassos, das perguntas sem resposta

e das proezas realizadas, mas também das ‘pequenezas’ em que insistem o0 ndo

18 Optamos pela adocdo do termo “grupos de trabalho”, ao invés de “equipes” e “coletivos”, ao nos referirmos
ao conjunto de trabalhadores que atuam juntos em um mesmo espago-tempo, tendo em vista a discussdao que
ja empreendemos a respeito desses diferentes termos. Considerando a mengdo aos grupos de trabalho de
maneira geral, sem especificar necessariamente seus funcionamentos, adotaremos doravante o termo “grupo(s)
de trabalho” ao nos referirmos a conjuntos de trabalhadores que atuam juntos.
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realizado e o realizdvel em gestacdo” (p. 286). Esses saberes, ndo pertencentes
especificamente a nenhum trabalhador, contribuem para que se enfrente situacoes
generalizadas, servindo como uma espécie de recurso para a acao individual. Nesse
sentido é que se afirma a importancia da atividade coletiva, na medida em que, na
auséncia de instrumentos genéricos, a atividade individual tende a desregular-se ao
ndo encontrar uma diretriz minima de orientacao.

Se, por um lado, o género pode ser pensado como recurso a atividade e
suporte ao desenvolvimento do poder de agir, por outro, a atividade de cada
trabalhador é o que garante a continua vitalizacdo do género, indicando sua
estabilidade sempre provisoria. A partir da ideia de estilo profissional, Clot (2010)
remete as contribuicbes pessoais que cada trabalhador imprime no desenvolvimento
da atividade, de certo modo, desvencilhando-se em parte do trabalho dos outros para,
desde sua singularidade, fazer outra coisa, contribuindo, assim, para a permanente
poténcia de transformacdo do oficio. Nesse sentido, o autor propde tomar o estilo
como o esforco de desenvolvimento do género desde o encontro com o real,
ultrapassando o conformismo e a repeticdo dos procedimentos e apontando o carater
inacabado do trabalho. A impossibilidade de estilizar corresponderia a necrose do
género — ndo mais tomado como processo, mas como um estado de coisas — e,
consequentemente, do préprio oficio, determinando o trabalho meramente como um
ato de passividade e subordinacdo. Dessa maneira, se 0 género momentaneamente
estabilizado pode ser um meio de apropriacéo do trabalho, pertencimento a um grupo
e orientacdo a acao, o estilo, em contrapartida, permite a reformulacdo do género e
sua permanéncia como recurso a acao (CLOT, 2007; TEIXEIRA; BARROS, 2009).

A partir do que vimos discutindo, fica clara a dimensdo eminentemente
coletiva da atividade, pois mesmo a estilizacdo ndo pode ser pensada como algo
individual, mas que se produz necessariamente no encontro com o outro, e o0 poder
de agir remete diretamente ao poder de ser afetado, tocado por um plano de forcas
gue nos arremessa, por instantes, a uma zona de estranhamento, colocando-nos
distante das formas conhecidas ou mesmo suspeitadas. Essa dimenséao sobre a qual
insistimos, coletiva, associando-se ao paradigma ético-estético-politico com o qual
dialogamos desde a Esquizoanalise, aponta a ligacdo permanente entre subjetividade
e social, ndo como dois polos, mas como instancias que se coengendram e que sO

podem ser pensadas separadamente sob uma justificativa “didatica”.
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Do ponto de vista da atividade, ndo € possivel pensar o trabalho de modo
desconectado do coletivo. A atividade como meio, conforme aponta Clot (2010), sendo
mediatizada pelo género e mediatizante desse através da estilizacdo, vai além da
importancia do coletivo para a atividade individual: diz respeito, em ultima analise, a
construcdo de um meio de vida para o outro, de uma historia que, afinal de contas, diz
respeito a todos. Neste ponto, retomamos a compreensdo, de influéncia
institucionalista, do coletivo enquanto plano coletivo de forcas, contribuindo para a
constituicdio de um plano comum, impessoal® (ESCOSSIA, 2012). Assim,
ultrapassamos qualquer nocdo de trabalho como uma mera execucdo de algo
previamente definido, de cunho individual, realizado por um sujeito autocentrado e
soberano em suas vontades.

E justamente pela vitalidade do oficio, possibilitada pelo tensionamento entre
contribuicdes pessoais e coletivas, que podemos pensar a relacao entre trabalho, no
viés da atividade, e saude. Na perspectiva que vimos discutindo, atividade e saude
estdo intimamente associadas, sendo essa relacdo atravessada pelo
desenvolvimento do poder de agir dos sujeitos. Partindo das contribuic6es de Georges
Canguilhem (1966, apud CLOT, 2006), Yves Clot considera que ter satde ultrapassa
a ideia de equilibrio ou adaptacdo a um meio; antes, salde se relaciona com a
possibilidade de, no encontro com o real, inventar novas normas de vida, criar um
meio para viver, na poténcia da contribuicdo a uma historia coletiva e da variacdo de
si proprio. Assim, estar em atividade e ter saude ndo se dissocia da dimensao de
recriacdo permanente do viver, de modo autoral, na tentativa de desvio das
prescricdes assujeitadoras acerca da producéo da existéncia. Nessa leitura, se, por
um lado, a obtencdo de saude ndo se dissocia da expansédo do poder de agir dos
sujeitos, por outro lado, o necrosamento do género profissional, desde a
impossibilidade de intercambio coletivo, reduz os recursos dos sujeitos e limita o seu
poder de agir sobre aquilo que vivenciam e sobre si préprios. Nesse sentido é que
Clot (2010) aponta o quanto o trabalho pode tornar-se um risco para a saude na

medida em que impedir ou contrariar o movimento do oficio.

1% Importante apontar que o impessoal aqui referido por Escéssia (2012), desde as contribuicdes institucionalistas
nado se confunde com o impessoal referido por Clot (2010) como uma das instancias do oficio, remetendo a
dimensdo formal das normas e prescri¢cdes. O plano impessoal referido nessa passagem do texto, associado a
dimensdo impessoal do coletivo, aproxima-se, por outro lado, daquilo que o clinico da atividade define como
plano transpessoal do oficio, como forga coletiva, ndo pessoalizada, disponivel a todos os integrantes de certo
oficio.
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Gostariamos de ratificar, ainda, nossa aposta na atividade como uma potente
ferramenta para as analises do trabalho que se pretendam comprometidas com um
paradigma ético, estético e politico da producdo dos modos de existéncia no
contemporaneo — pretensdo que perseguimos nesta dissertacdo. A atividade,
tomando o trabalho como prova de vida e possibilidade de ultrapassamento de si
(LHUILIER, 2013), nos parece fortemente atrelada a concepcao desde a qual partimos
na interlocucdo com a Esquizoanalise e com Michel Foucault, apresentando-se para
nos como recurso a problematizacdo as formas assujeitadoras de trabalhar e viver.
Falamos, entdo, do alcance clinico e politico das contribuicdes da Ergologia e da
Clinica da Atividade, compreendendo que a clinica remete a criacdo de novos
territdrios existenciais, em conexdo com o plano do devir, em uma postura
problematizadora da existéncia (FONSECA; FARINA, 2012) e a politica esta ligada
aos modos de existéncia coletivos, na diferenca. Se, como afirma Schwartz (2007a)
‘ndo h& nenhuma situacdo de trabalho que ja ndo seja, mais ou menos,
transformadora ou tentativa de transformacédo” (p. 35), pensamos na atividade,
enguanto um sempre fazer de outra forma, como possibilidade de resisténcia politica
ao permitir a criacao pela diferenca, enfrentando as estratégias de dominacéo no/pelo
trabalho. Como apontam Ferigato e Carvalho (2009), a abertura de brechas nas
verdades consolidadas permite que as légicas de producéo e os processos instituidos
sejam abalados, possibilitando a transformacédo dos modelos de gestdo do trabalho
vigentes.

Nesse sentido, tomamos a atividade em sua poténcia de conexdo com a
nocao de critica em Michel Foucault (1978), enquanto problematizacao do feixe de

relacbes que amarram o poder, a verdade e o sujeito. Nas palavras do autor,

(...) a critica € o movimento pelo qual o sujeito se da o direito de
interrogar a verdade sobre seus efeitos de poder e o poder sobre seus
discursos de verdade; pois bem, a critica sera a arte da inservidao
voluntaria, aquela da indocilidade refletida. A critica teria
essencialmente por funcdo o desassujeitamento no jogo do que se
poderia chamar, em uma palavra, a politica da verdade. (p. 5)

Assim, em nossa concepgao, ao permitir a instauragcao sempre renovada de
novos modos de trabalhar, pelo desvio as formas instituidas e pela abertura ao devir,
a atividade carrega a poténcia de problematizar, pelo debate de valores ai suscitado
(SCHWARTZ, 2007b), a rede de saberes e poderes desde onde se constroem
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verdades acerca do que é trabalhar/ser trabalhador no contemporéaneo. Dessa forma,
também do ponto de vista estético, a atividade pode ser pensada como resisténcia,
pois, remetendo a singularizacao e a criacdo a partir de forgcas em circulacao, carrega
a poténcia de colocar em questao as prescri¢cdes, as palavras de ordem, abrindo-se a
novos objetos e conexdes, afirmando o trabalho por vir. Assim, ha que se criar
dispositivos que ativem a conexao entre atividade e critica.

E nesse mesmo sentido que se afirma, ainda, a poténcia clinica da atividade.
Por clinica compreendemos, com Passos e Barros (2001), a producdo de novos
territorios existenciais pela experiéncia do desvio, em conexao com o plano coletivo
de forcas. Associada aos movimentos de resisténcia e criagdo, a clinica, nessa
abordagem, ndo se dissocia dos procedimentos de critica, implicando um
desassujeitamento pelo exercicio de desnaturalizacéo do instituido e desestabilizacao
do presente enquanto conjunto de verdades constituidas, conforme os autores
apontam. No campo do trabalho, a atividade, como movimento que envolve um
constante debate de normas e valores, comporta a possibilidade da problematizacéo
e da transformacéo dos modos assujeitadores de trabalhar/viver, podendo produzir-
se como resisténcia nos jogos de saber-poder em meio aos quais nos constituimos.
Temos, assim, uma composicdo que articula atividade, critica, criacdo e resisténcia
na abordagem clinica do trabalho que aqui adotamos e que também pode ser pensada
em associacdo a dimenséao da experiéncia do trabalho. Ou seja, considera-se 0 modo
como o sujeito faz a experiéncia de si no trabalho, pela atividade, em meio a aplicacdo
de protocolos anteriores, obrigacdes a cumprir, e a ressingularizacao permanente do
meio, sendo convocado a debates e escolhas, em uma dramética do uso de si
(SCHWARTZ, 2010).

Considerando os aspectos aqui explicitados referentes as relagdes entre
trabalho, subjetivacdo e atividade, colocamos as seguintes questdes: como se dao as
possibilidades de producdo de critica e resisténcia em relacdo aos imperativos
assujeitadores do trabalho contemporaneo, considerando a dimenséao inventiva da
atividade? Como se dao as possibilidades de os trabalhadores (e, em especial, os
trabalhadores-gestores, foco desta dissertagcdo) colocarem em questdo os saberes,
poderes e verdades que constituem o seu fazer, contribuindo, assim, a expansao de
seu poder de agir?

A partir dessa perspectiva, dedicamo-nos agora ao debate acerca da gestao,

buscando, em uma perspectiva genealdgica das condicbes de possibilidade de
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emergéncia das praticas de gestdo, pistas a compreensao desse oficio hoje, em sua
interseccdo com a gestdo de si e do outro. Seguindo esse tracado, perseguimos a
proposta de visibilizar também os possiveis em termos de resisténcia e de afirmacao,
ainda que no infimo e em meio a tantas prescricdes normatizadoras?, de diferentes

modos de existéncia no/pelo trabalho da gestéo.

2.2 O trabalho da gestao

O termo gestdo admite muitas acep¢des. Podemos compreender a gestéao
como area do conhecimento, atrelada ao campo da Administracdo; como posi¢do
hierarquica nas organizacdes ligada, geralmente, aos niveis de direcdo ou de
definicbes estratégicas de uma organizacdo e como ato de gerir processos, com a
coordenacao, manutencédo e transformacéo de elementos — e ai, como vimos desde
as abordagens centradas na atividade, compreendendo que viver e trabalhar exigem
renormatizacdes constantes, todo o trabalhador seria considerado gestor de sua vida
e de seu trabalho. Podemos pensar, ainda, a gestdo ligada a uma concepcédo de
governo, de uso ou conducdo de si ou do outro, com vistas ao alcance de
determinados objetivos. Todas essas definicdes encontram-se relacionadas ao que
esta dissertacdo adota como foco, j& que tomamos como objeto o trabalho da gestao,
ou seja, aquele realizado por pessoas em posicao hierarquica de gerenciamento, as
quais se atribui responsabilidades ligadas a coordenacéao do trabalho dos outros (seus
subordinados) com vistas a garantir o alcance de resultados satisfatérios para a
organizacdo. Compreendendo que o alcance desses resultados passa por uma
convocacao dos trabalhadores a uma permanente mobilizacdo de si para o trabalho,
levando-os a fazer o que a organizacdo espera, o trabalho da gestdo comportaria uma
importante dimensao de governo do outro, empregando esfor¢os para conduzi-lo em

direcdo ao incremento do capital. Desse modo, esta dissertacdo busca analisar o

20 Embora nas traducdes dos textos de Yves Schwartz para o portugués se observe tanto a adog¢do da expressdo
“(re)normalizacdo” quanto “(re)normatizacdo”, compreendidas, no campo da Ergologia, como sinGnimos,
optamos pela utilizacdo da segunda expressdo. Se ambas fazem referéncia a dimensdo das normas do
viver/trabalhar, enquanto o que deve ser (DURRIVE; SCHWARTZ, 2008), ou ainda de um trabalho sobre essas
normas operado pela atividade, pensamos que o termo “(re)normalizagdo” pode levar a pensar,
equivocadamente, que se trate de um trabalho de reconfiguracdo do meio para tornda-lo normal, regular, em
comparagdo com uma média ou um padrdo. De outro modo, especialmente a partir das formulagdes conceituais
que propormos nesta dissertacdo, o trabalho tomado enquanto atividade, em conexao com uma virtualidade,
produzindo-se como diferenca, ndo pode ser pensado como realizacdo que se assemelha a algo que existe
previamente. Por isso, preferimos falar em (re)normatizacao.
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trabalho da gestédo (ou seja, aquele operado por gestores), considerando a dimensao
micropolitica do trabalho, a qual, enquanto atividade, envolve um esfor¢co de gestédo
do real empreendida pelos trabalhadores.

Buscando empreender uma analise do trabalho da gestédo, é necessario ter
em mente que 0s arranjos que o compdem sdo configurados em conjuntos
heterogéneos (incluindo, por exemplo, dimensdes econémicas, politicas, culturais,
sociais e simbdlicas), sendo produzidos pela experiéncia?® e efetuando
agenciamentos multiplos, isto €, permanententemente criando novas realidades.

Como sugere Neves (2013), € fundamental tomar o trabalho como objeto
histérico, no sentido de se “mapear as diferentes praticas que configuraram as
atividades de producédo e reproducdo da existéncia humana, produzindo diferentes
conceitos para essa pratica” (p. 19). Pratica, em uma leitura foucaultiana, pode ser
compreendida como regularidade que organiza o que se faz, com carater sistematico
— em termos de saber, poder e ética, ou seja das praticas discursivas, das relacées
com os outros e das relacdes do sujeito consigo mesmo — e recorrente, constituindo
uma experiéncia (CASTRO, 2009). Desse modo, pratica e experiéncia se aproximam
no sentido de que é por entre jogos de verdade, relac6es de poder e modos de relagédo
do sujeito consigo e com 0s outros que ele faz a experiéncia de si, reconhecendo-se
como sujeito. Nesse sentido, Neves (2013), aponta que as mdultiplas formas de
producdo e reproducdo da existéncia sédo atravessadas por praticas particulares e
pelos modos particulares dos sujeitos se produzirem em cada tempo. Dessa maneira,
conforme ele aponta, o trabalho tal como o concebemos na atualidade € produto de
um tempo de consagracdo ao capital, sendo “a forma particular e historicamente
determinada de producdo e reproducdo da existéncia que foi inventada no
capitalismo” (p. 23). A nocao contemporanea de trabalho seria, entdo, uma producéo
de base moderna constituida sobre a producdo de mercadorias no bojo do
capitalismo.

A partir da proposta de Neves (2013), portanto, compreendemos que as
diferentes praticas que configuram determinados modos de existéncia ndao sao

estanques nem se dao de maneira sucessiva: nao se trata, por exemplo, de uma série

21 pesde a leitura de Michel Foucault, a experiéncia é aqui compreendida como a constitui¢do histérica do sujeito
em meio a trama de saberes e poderes nos quais se situa. Longe de uma compreensdo passiva do sujeito nessa
producdo de si, para Bondia (2002), a experiéncia se refere ao nos passa, ao que nos toca, fazendo de nds “um
territério de passagem, algo como uma superficie sensivel que aquilo que acontece nos afeta de algum modo,
produz alguns afetos, inscreve algumas marcas, deixa alguns vestigios, alguns efeitos” (p. 19).
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de acontecimentos que seguem uns aos outros, substituindo as praticas e modos de
existéncia anteriores. Em nossa compreenséo, a analise histérica de um objeto deve
comportar a consideracao pelos multiplos aspectos que o compdem, buscando-0s nédo
somente no presente, nas relacdes imediatas que estabele com o que esta visivel a
um primeiro olhar, mas, também, naquilo que permanece — ainda que de maneira
contraditoria ou paradoxal — em relacdo a outras configuragdes e que contribui para a
constituicdo do objeto como o conhecemos hoje. Por isso, para pensar o trabalho da
gestdo no contemporaneo, propomos colocar em andlise as metamorfoses do
capitalismo ocorridas especialmente no ultimo século, periodo cujas transformacdes
foram conformando certas formas de trabalhar e viver além da esfera produtiva, cujos
efeitos seguem bastante presentes nos modos de existéncia atuais.

Assim como o trabalho tal como o conhecemos hoje, o oficio de gestdo nao
existiu desde sempre; ao contrario, seu advento parece estar no bojo de uma
constituicdo estritamente capitalista acerca dos modos de producéo e reproducéo da
existéncia. Dessa maneira, optando por localizar seu advento a partir do surgimento
das primeiras fabricas, atrelamos as transformacdes do oficio de gestdo as mudancas
ocorridas nos proprios modos de trabalhar ao longo do tempo e as redes de saberes,
poderes e verdades a eles relacionados.

Embora a instituicdo das fabricas tenha significado um importante movimento
no que diz respeito ao controle e disciplinamento da producao, ndo € possivel afirmar
gue a gestao hierarquica do trabalho (realizada por pessoas responsaveis pelo
gerenciamento do trabalho do outro) somente tenha surgido nesse momento. Antes
disso, a producéo realizada individualmente pelos pequenos artesaos e, mais tarde,
nas corporacdes de oficio através do trabalho cooperativo, jA envolvia uma
coordenacdo dos processos de trabalho, a qual poderiamos pensar como uma
geréncia de forma rudimentar (BRAVERMAN, 1987). Contudo, nessas situagdes, bem
como mais tarde, nos sistemas de empreitada ou subcontratacdo, nas primeiras
fabricas, ainda era bastante presente a apropriacdo do saber e a pericia do artesédo
sobre seu oficio, 0 que fazia com que coubesse a ele proprio, em grande parte, a
decisdo sobre como realizar seu trabalho. Além disso, mesmo tendo perdido a
propriedade dos instrumentos de producao, o trabalhador ainda conservava, em parte,
a independéncia e a autonomia caracteristicas do sistema de oficios, resistindo a
autoridade racional e burocratica que ameacgava o0 controle que detinha sobre o
processo de producédo (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).
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Na medida em que o capitalista assume a funcao de direcdo do capitalismo
industrial e o controle sobre o processo produtivo e que ocorre o0 incremento da
racionalizacdo técnica e das relacdes de trabalho assalariadas (necessariamente
livres, ndo escravas), voltadas a producéo de excedentes e acumulacéo do capital, a
figura da geréncia surge atrelada a necessidade de maior controle sobre a producéo
e sobre os trabalhadores, agora reunidos em nimero muito maior. Para Braverman
(1987), esse cenario encejou o advento de uma “arte” inteiramente nova de
administrar, “muito mais completa, autoconsciente, esmerada e calculista do que
qualquer coisa anterior” (p. 66). Para ele, tratava-se de formas essencialmente rigidas
e despoticas, que utilizavam métodos coercitivos para habituar os trabalhadores as
tarefas e manté-los trabalhando por muitos anos. Seja através do oferecimento de
recompensa monetaria ou, mais comumente, da forca e do medo traduzidos na
possibilidade da aplicacao de castigos, a gestéo hierarquica do trabalho em sua forma
primitiva estava estreitamente associada a um modo de controle baseado na “total
dominacdo econdmica, espiritual, moral e fisica” (p. 67).

N&do devemos esquecer que esses primeiros movimentos em direcdo a
constituicdo da geréncia se ddo no momento em que as proposi¢cdes tayloristas
comecam a ganhar espaco, demarcando com forga a diviséo das rela¢des sociais que
estruturam o processo produtivo, indicando o antagonismo entre aqueles que
concebem o trabalho e 0s que o executam; entre aqueles que gerenciam e 0s que
“apenas” empregam sua forca de trabalho. Com a consolidacdo do processo de
trabalho taylorista, a geréncia passa a ser foco de formulagbes tedricas mais
aprofundadas, as quais, ao adotar como centralidade o interesse na organizagao e no
controle dos processos de trabalho, apontam a necessidade de um “gerenciamento
cientifico”?, voltado a andlise do trabalho em seus elementos mais simples e a
melhoria sistematica, a partir desses elementos, do desempenho do trabalhador. Aqui,
fica claro o lugar em que a geréncia é colocada, jA em seus primérdios, devendo
atender a expectativa das organizacbes quanto a adaptacdo do trabalho as

necessidades do capital.

220 caréter cientifico da organizac3o do trabalho, definido por Frederick Taylor como objetivo a ser perseguido
pelos administradores, é apresentado no livro “Principios de Adminstracdo Cientifica”. Nessa obra, o autor
relaciona a pretendida cientificidade a uma rigida padronizacdo do processo produtivo, a partir da mensuragdo
e da avaliagdo dos tempos e movimentos dos trabalhadores, com vistas ao alcance de um ideal de eficiéncia.
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Considerando o forte controle sobre o trabalho através da fixacdo e
monitoramento dos espacos, dos tempos e dos movimentos, buscando a simplificacao
do processo e incremento dos resultados, o gerente “cientista” deve ser aquele capaz
de selecionar os melhores gestos, ensina-los aos demais trabalhadores e, por fim,
supervisionar sua execucdo. Desse modo, nesse periodo, a figura do gerente
confunde-se, de certo modo, com a do instrutor, que, além de controlar o trabalho a
ser desenvolvido, também deve ser capaz de executa-lo, ensinando o Unico modo
correto de realizar determinada tarefa. Assim, como aponta Taylor (1990), a selecéo
de pessoal “cientifica” desempenha um papel fundamental, na medida em que o
gerente, como o trabalhador, deve ser escolhido a partir de suas habilidades pessoais,
as quais o diferenciam dos demais. Contudo, se ha semelhanca quanto a importancia
do processo seletivo para gerentes e operarios, 0s critérios aqui se afastam
sobremaneira: enquanto o gerente deve ser alguém capaz de, além de executar,
propor melhorias e supervisionar o processo produtivo, 0 operario aproxima-se mais
da imagem do “homem tipo bovino” (TAYLOR, 1990, p. 55), centrado nas ordens
recebidas, capaz de seguir estritamente 0os tempos e movimentos normatizados sem
elaborar qualquer questionamento.

Tendo em vista o papel de destaque dos gerentes a partir da necessidade de
planejar exaustivamente e controlar a execucdo das tarefas, o sistema taylorista
implementou o aumento significativo dos postos de gerenciamento, com o intuito de
nao deixar aos trabalhadores nenhuma margem de iniciativa. Aqui, percebemos a
dimensdo do poder que atravessa as concepcdes tayloristas no sentido de que
reconhecer o saber dos trabalhadores acerca de seu oficio significaria, por um lado,
aumentar sua autonomia diante de seu fazer e, por outro, reduzir o controle sobre eles
e arriscar desequilibrar, pela diminuicdo da obediéncia, as forcas entre os
trabalhadores e o capital.

Desse modo, parece-nos que as estratégias aqui adotadas, ao fomentarem
um modo de trabalho alienante, negando a possibilidade de criacdo e apropriacao do
trabalhador sobre o seu fazer — e utilizando a figura do gerente como instrumento —,
inaugura a producdo de uma certa relacéo entre saberes, poderes e verdades, a qual,
baseada em uma rede discursiva racional, dita cientifica, busca definir quem sabe (ou
pode saber) sobre o trabalho, quem pode trabalhar e de que maneira e quem é

capacitado a definir como se trabalha. Instaura-se, assim, uma certa forma de
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governo?® — operada também pelo trabalho, mas nédo apenas — intimamente associada
a modalidade de aplicacdo do poder surgida entre o final do século XIX e inicio do
século XX, denominada por Michel Foucault (2013) de regime disciplinar.

Por regime ou sociedade disciplinar, compreende-se “o conjunto de técnicas
de coercdo que se exercem segundo um esquadrinhamento sistematico do tempo, do
espaco e do movimento dos individuos” (REVEL, 2011, p. 36), centrando-se nos
corpos individuais e no imperativo de cumprimento as normas, essas tomadas como
naturais. Ao contrario do que se pode pensar, a disciplina ndo visa, em ultima analise,
apenas a repressao, a extingdo de comportamentos: antes, busca o incremento das
aptiddes, a multiplicacdo das capacidades dos corpos, tornando intima a associacao
entre utilidade e obediéncia. A apreensdo do corpo como forca a domesticar para
melhor aproveitamento (em termos de utilidade e produtividade) se da no bojo de uma
relacdo de estrita sujeicdo, na qual se produzem individuos treinados, exercitados,
submissos e, por fim, doceis. Como aponta Foucault (2013), “a disciplina € uma
anatomia politica do detalhe” (p. 134), operando desde a organiza¢do de um espaco
analitico atravessado por mensuracdes, calculos, comparacles, classificacoes,
dentro de uma estratégia geral de controle que, se visa a cada um tomado
individualmente, implica também o controle simultaneo de todos.

Em nossa andlise, o regime taylorista de trabalho traduz com muita
propriedade os preceitos da disciplina, especialmente no que diz respeito a producao
do corpo disciplinado, tomado como base para o gesto considerado eficiente. Nesse
sentido, a eficiéncia do gesto poderia ser tomada ndo apenas desde sua rapidez ou
produtividade, mas a partir de seu alinhamento as estratégias de disciplina, se
restringindo, nesse caso, ao meramente prescrito, padronizado, em suas minucias. O
gesto eficiente nos parece, entdo, aquele atado as normativas, a curva normal que
define o padrdo a ser seguido, aquele que se da, pela coacdo e limitacdo, no
prolongamento de uma autoridade extremamente verticalizada, com vistas a
expansao do controle.

O gerenciamento, nesse contexto, parece-nos configurar-se como
instrumento do poder disciplinar no campo do trabalho, especialmente, em um

primeiro momento, nas grandes fabricas, com efetivos numerosos. Poderiamos

23 0 termo governo associa-se aqui, conforme leituras foucaultianas, ao intento de conducdo da conduta dos
demais, atravessado pelos jogos de poder e saber, remetendo também, em Ultima andlise, ao governo de si
mesmo.
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pensar, assim, no gerente taylorista como aquele demandado a efetivar os principais
pressupostos da disciplina: vigilancia acirrada sobre os trabalhadores e o processo de
trabalho, controle dos tempos e movimentos, organizacdo do espaco, aplicacdo de
penalidades, apropriacdo do conhecimento dos trabalhadores acerca da melhor
maneira de desenvolver uma tarefa, padronizacdo do trabalho (juntamente com os
administradores e engenheiros). A vigilancia hierarquizada, vinculada ao papel
gerencial, parece central aqui, pois, como o proprio Foucault (2013) aponta, ela, a
vigilancia, “se torna um operador econémico decisivo, na medida em que é a0 mesmo
tempo uma peca interna no aparelho de producdo e uma engrenagem especifica do
poder disciplinar” (p. 169).

Contudo, se é possivel tomarmos o gestor como instrumento disciplinar nas
formas de trabalho tayloristas, pensamos ser imprescindivel fazer uma analise de seu
lugar também como objeto — assim como os demais trabalhadores — daquilo que ajuda
a operar. Assim, se ele contribui para a dissociacdo entre a prética do trabalhador e
seus conhecimentos antecedentes, oriundos da experiéncia (ou se o gestor tenta
impedir que seus subordinados facam uso de si por si mesmos), ele proprio acaba
restrito, em seu fazer, a uma rede de prescricdes a cumprir, limitando suas préprias
possibilidades de invencdo. Nao devemos esquecer que ele também esta sujeito a
politicas gerenciais mais amplas, estabelecidas desde os imperativos do mercado e
do capital. A esse respeito, Braverman (1987), lembrando o que Taylor aponta, em
sua obra intitulada Shop Management, acerca da necessidade de que mesmo 0s
trabalhadores “cerebrais” sejam mantidos suficientemente ocupados, refere que
jamais devemos nos esquecer de que nenhuma forma de trabalho capitalista esta
isenta dos métodos aplicados primeiro aos trabalhadores de base (aqueles que
ocupam os lugares mais inferiores na cadeia hierarquica).

Considerando tais aspectos do trabalho taylorizado, de viés disciplinar,
perguntamo-nos sobre o impacto de uma organizacdo do trabalho que nega a
inventividade dos sujeitos, concebendo-0s como mero executores (ou viabilizadores
da execucdo) e negando o carater vivo do trabalho e da atividade. Partindo da
afirmacao da inviabilidade da almejada segregacao entre concepcao e execucao (e
do ideal de existéncia do “homem tipo bovino”), compreendemos que os modos de
trabalho tayloristas, ainda vigentes, comportam maiores riscos a expansao do poder
de agir dos sujeitos, inclusive dos gestores, que se veem constantemente remetidos

aos modos prescritos de trabalhar, especialmente através das ferramentas de
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padronizacdo da produtividade. Do ponto de vista da atividade, talvez possamos
pensar que a mobilizacdo subjetiva se dé justamente no confronto com a disciplina,
no esfor¢o de buscar dar conta do trabalho apesar do que a norma tenta impor através
de diferentes estratégias de controle, constituindo-se a atividade como resisténcia,
portanto.

A producéo discursiva acerca da importancia do gerenciamento, vinculado ao
controle e a vigilancia, foi tomando outros contornos na medida em que a
Administracdo enquanto campo tedrico-pratico foi reivindicando o status de ciéncia.
Nesse movimento, os estudos de Henry Fayol ajudaram a reforcar as premissas ja
expressas por Taylor, focando-se, contudo, especialmente, no papel e nas atribui¢cdes
do gerente. Para Fayol (1984), o gerenciamento deveria envolver necessariamente as
funcdes de previsdo, organizacdo, comando, coordenacao e controle — o que remete
intimamente ao terreno disciplinar, no qual Taylor ja havia consolidado seus
pressupostos. Além disso, Fayol atribui grande importancia as caracteristicas
pessoais do gerente para uma verdadeira “arte de comandar”, ou seja, para “tirar o
melhor proveito dos agentes que compdem sua unidade” (p. 128). Em relacdo as
atribuic6es de um chefe, ele refere, entre outros aspectos, a excluséo dos incapazes,
o bom exemplo a ser dado pelo gerente aos demais trabalhadores, a reunidao dos
colaboradores?® no sentido de sua preparacdo para a convergéncia de esforcos e o
incentivo aos grupos para a iniciativa e o devotamento ao trabalho. Assim, se
permanecem em relacdo as proposicdes tayloristas o centramento no individuo pelo
corpo, nos gestos a serem realizados, aqui se delineiam as primeiras nuances de um
movimento que vai buscar cada vez mais a aproximacéo do oficio do gerente em
direcéo a mobilizacao subjetiva de seus subordinados, instruindo-os ndo mais apenas
sobre como agir, mas também sobre o que pensar e sentir. E assim que o trabalho da
gestdo se ocupa cada vez mais de estimular seus subordinados a tornarem-se
colaboradores da organizagéo, engajados na produtividade, a partir de discursos que
buscam associar o sucesso dos trabalhadores ao da empresa.

Em certa medida, essa analise permite uma aproximacao, conforme propdem
Walter, Winkler e Crubellate (2013), entre a figura do gerente, nas proposi¢cdes de
Taylor e de Fayol, e a figura do pastor, apresentada por Michel Foucault, em uma

24 Embora a noc¢do de colaborador tenha se consolidado no contemporaneo — como apontamos em outra nota
mais acima —, o termo ndo é novo, tendo sido adotado por Henri Fayol ja em 1916, com conotacdo semelhante
a atual.
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espécie de acoplamento entre poder disciplinar e poder pastoral. Partindo da
compreensao de que o poder pastoral remete a uma intervengao permanente sobre a
vida dos individuos, implicando o sentido de uma renudncia ao eu em prol da
obediéncia ao outro e sendo perpassado pela extracdo e producédo de verdades sobre
os individuos (FOUCAULT, 2008b), a figura do gerente-pastor contribui para a
emergéncia de novos modos de producéo subjetiva no trabalho, associados a uma
proposta de mudanca de mentalidade dos trabalhadores, os quais passariam a ser
direcionados em suas acdes, desejos, percepcdes pelos ideais do capital traduzidos
pela chefia.

A nocdo de uma espécie de pastorado no campo do trabalho parece ter
tomado félego suficiente para permanecer como plano de fundo a outros estudos e
praticas posteriores a Taylor e Fayol, como aqueles desenvolvidos pelo grupo que
ficou conhecido como Escola de Relagcbes Humanas. Esses estudos deslocaram o
interesse da padronizagdo do processo produtivo e da determinacdo dos
comportamentos, focando-se nos fatores intersubjetivos que conduziriam o0s
trabalhadores a determinados comportamentos. Inaugurando os estudos sobre
motivacdo e lideranca, essa Escola apostou em estratégias que levassem o
trabalhador a contribuir com o atingimento dos objetivos organizacionais e, para isso,
apontou como fundamental o papel do gerente como motivador de seus subordinados,
voltado ao atendimento de suas necessidades afetivas. Desse modo, a vigilancia e o
disciplinamento acirrados sobre o trabalhador e o processo produtivo gradualmente
vao cedendo sua centralidade as novas diretrizes de gestéo do trabalho?® associadas
a mobilizacdo subjetiva das pessoas: no lugar do uso exacerbado da coercéo e da
vigilancia, o convencimento a consecuc¢ao de resultados; ao invés da concepcao do
homem bovino, a busca por melhores resultados organizacionais a partir da
convocacao do trabalhador a participagao; no lugar da nocao dos trabalhadores como
pecas de uma engrenagem, a proposta de toma-los como recursos a gerir.

Como referem Motta e Vasconcelos (2006), esses novos pressupostos
envolveram a concepc¢ao do gerente como alguém muito mais ligado a coordenagéo

do processo produtivo do que propriamente ao comando ou a centralizacédo do poder.

25 E importante destacar que, ao nos referirmos as diretrizes de gestdo do trabalho, ultrapassamos a esfera do
oficio de gestdo. Fazemos referéncia aos modos de gestdo do trabalho, os quais remetem ao conjunto de praticas
administrativas operadas pelas organizacdes e atravessadas por forgas diversas — mas especialmente de ordem
econdmica —, com vistas ao alcance dos resultados por elas estipulados.



53

Sendo tomado a partir de agora e dessa nogédo como gestor — dentro de uma suposta
autonomia que ultrapassava o mero controle que tradicionalmente Ihe foi atribuido —,
caberia a ele dar condi¢cdes a realizacdo e autodesenvolvimento dos individuos com
vistas ao consequente atingimento dos objetivos organizacionais. A partir dai, o apelo
ao desenvolvimento de caracteristicas pessoais no gerente-gestor ganha cada vez
mais énfase, sendo que aspectos como saber ouvir seus subordinados, comunicar-se
bem e ser habilidoso nas relacdes interpessoais passam a ser associados ao
necessario esforco para constituir-se como um lider?® para seus subordinados. A
nocdo de lideranca aparece, entdo, estreitamente relacionada a dimenséo
interpessoal, a capacidade de levar o outro a determinada acdo a partir de sua
mobilizacdo afetiva. Nesse sentido, o lider é tomado como alguém diferenciado dos
demais, detentor de certos conhecimentos, habilidades e atitudes que o credenciam
a conduzir seus “liderados”. Pensamos tratar-se, desse modo, de um processo de
homogeneizacgao e individualizacdo subjetiva que acaba por tomar como objeto ndo
apenas os demais trabalhadores, mas também o préprio “gestor”, uma vez que esse
se constrdoi como lider a partir de inUmeras prescricfes sobre o que saber, o que fazer
e, especialmente, o que ser?’ , para colocar em funcionamento junto aos coletivos de
trabalho os mesmos mecanismos de controle pelos quais € subjetivado.

A partir do diadlogo que vimos buscando manter com o pensamento de Michel
Foucault, propomos pensar o trabalho taylorista, de viés disciplinar, bem como o
trabalho tomado desde as abordagens motivacionais, de modo relacionado a
tecnologia do biopoder. Foucault (1988) aponta o biopoder como poder centrado na
vida e destinado muito mais a produzir e multiplicar forcas do que a limita-las, tendo
se desenvolvido a partir do século XVII através de duas formas principais. Uma
primeira forma centrava-se no corpo como maquina através dos ideais de
adestramento e ampliacdo de suas aptiddes, bem como no incremento de sua

utilidade e docilidade, com vistas a garantia de sua eficacia produtiva — tal como

26 parece haver uma intima associacdo entre lideran¢a e motivacdo, sendo comum os dois termos aparecerem
de forma indissociada nos textos que se ocupam dessa tematica. A noc¢do classica acerca da lideranga considera
como papel primordial de um verdadeiro lider sua capacidade de dar motivo a a¢do do outro, suscitar seu
movimento na dire¢do desejada pela organizagao.

27 Fazemos referéncia ao famoso CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes), amplamente propagado pelas
teorias organizacionais atuais como aspectos constituintes fundamentais das competéncias necessarias a
qualquer trabalho. Essa nocdo de competéncia parte, entdo, de elementos com os quais o sujeito ja deveria
contar antes mesmo do inicio de seu trabalho e ndo dos recursos a serem mobilizados no desenvolvimento da
atividade, no encontro com o real. Nesse contexto, a competéncia se associa a ideia de alcance de um objetivo
final (eficacia) e ndo aquilo que se dé no processo, a partir do que se faz com os recursos disponiveis (eficiéncia).
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caracterizamos os procedimentos de poder da disciplina mais acima. Uma segunda
forma, surgida no século XVIII, centrava-se no corpo como espécie, havendo maior
interesse nNos processos bioldgicos, como 0s nascimentos e a mortalidade, tomados
agora como objetos de intervencédo e controle no nivel da populacdo (sendo essa
forma denominada de biopolitica). Trata-se, assim, em ambos o0s casos, de um poder
sobre a vida, que busca gestiona-la, organiza-la, torna-la mais produtiva, seja desde
o nivel do individuo ou da populacéo.

No que diz respeito especificamente ao campo do trabalho, seja através da
adocdo de modos de gestdo de cunho taylorista-disciplinar ou motivacionais,
desenvolvem-se estratégias (ou pela docilizacdo ou pela convocagdo subjetiva)
centradas na garantia da existéncia de individuos habeis, resistentes?® e eficazes, em
um movimento que visa, a um sé tempo, maximizar as forcas produtivas e controla-
las. A intima associacao entre essa modalidade de aplicacédo do poder e 0s processos

econOmicos fica clara na seguinte afirmagéo de Foucault (1988):

Este bio-poder foi um elemento indispensavel ao desenvolvimento do
capitalismo, que s6 pdde ser garantido a custa da insercdo controlada
dos corpos no aparelho de producéo e por meio de um ajustamento dos
fendmenos de populagéo aos processos econdmicos. (p. 153)

Considerando esses apontamentos, propomos pensar o oficio de gestdo, nesse
contexto, como uma importante tecnologia do biopoder, na medida em que a
configuracdo assumida pelo trabalho, refletindo o que se passava também em outras
esferas, o colocava como instrumento-chave para fazer operar o imperativo de
adaptacao, normatizacdo e controle subjacente a essa tecnologia, seja determinando
gestos e movimentos ou induzindo percepcdes e afetos.

As condi¢cdes de emergéncia desse poder que toma a vida como objeto,
buscando maximizar seus efeitos e baseando-se no modelo de producado industrial
(REVEL, 2011), sao discutidas em profundidade por Foucault (2008a) no livro
“Nascimento da Biopolitica”. Nessa obra, ele situa o advento do Liberalismo como
elemento essencial a biopolitica, na medida em que expde uma incompatibilidade

entre, de um lado, os sujeitos de interesse/ sujeitos econdmicos e, de outro, a unidade

28 Resisténcia, aqui, diz respeito a capacidade de suportar as condi¢Bes e a organizacdo do trabalho, vinculando-
se a nocdo de assujeitamento. E importante ndo confundir essa acep¢do com a da resisténcia desde uma leitura
foucautiana, ou seja, como espaco de luta, possibilidade de fazer frente as forgas assujeitadoras (REVEL, 2011),
conforme propusemos mais acima.
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totalizante do poder soberano juridico, em um movimento que conduziu ao
guestionamento radical da razdo governamental. Colocando o homo economicus — ou
seja, aquele que obedece prioritariamente a seus préprios interesses — como ponto
de referéncia a politica econémica, o Liberalismo propde o deslocamento do interesse
politico e econondmico sobre o bem coletivo em direcdo aos interesses individuais e
compreende que 0 governo nao deveria intervir sobre os processos econdmicos.
Como o autor aponta, as premissas liberais colocam e economia como uma ciéncia
lateral ao governo, sendo necessario governar ao lado dos economistas, mas jamais
sobre a economia.

Desse modo, a nocdo de governamentalidade, associada a dimenséo
econbmica, surge ligada também a emergéncia da ideia de popula¢do, como conjunto
a ser governado, em Ultima analise, para a producdo de efeitos econémicos
especificos (FOUCAULT, 2010). Tendo como foco, entdo, o sujeito econdémico,
inaugura-se a “arte liberal de governar’ (FOUCAULT, 2008a, p. 402), a partir da
biopolitica, da gestdo da populacdo, no bojo do controle dos processos sociais,
considerando, além dos aspectos econémicos, também os aspectos juridicos.
Contudo, Foucault (2010) ressalta: trata-se de uma gestdo em profundidade, nos
detalhes, e, nesse sentido, a disciplina nunca foi tdo importante quanto no momento
em que se procurou gerir a populacdo. No lastro dessa mesma observagcao, Revel
(2011), compreende que a biopolitica, como conjunto de biopoderes e buscando
assegurar uma melhor gestdo da forca de trabalho, envolve também o controle no
nivel individual, a partir das estratégias que os individuos podem ter em relacao a si
mesmos, bem como uns em relagdo aos outros, o que remete a governamentalidade
também ao governo de si e dos outros. O individuo biopolitico é, em ultima analise,
aguele que vai se constituindo como mais “preparado” para bem produzir e mais
consumir ou, no campo do trabalho, vai se constituir como produtor para voltar a
investir em si como consumidor.

Todos esses aspectos compdem 0 cenario para pensarmos a constituicdo do
oficio de gestdo na passagem do trabalho moderno ao contemporaneo, no seio do
qual a dimenséo do controle acaba por assumir novos contornos. Se, como Foucault
(2010) nos aponta, os novos modos de subjetivacdo nao suprimem aqueles centrados
nas estratégias disciplinares e de vigilancia, por outro lado, é certo que as técnicas de
controle se transmutam e constituem a producdo da vida através de novos e

diferenciados modos. Deleuze (1992), partindo de contribui¢des foucaultianas, propde
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tomarmos a sociedade contemporanea como uma sociedade de controle??, ndo mais
centrada nos espacos de confinamento, mas operando por um controle continuo e
mais diluido, modulavel, automodificando-se continuamente. No campo do trabalho,
ele aponta que a empresa, ao substituir os modos de funcionamento da fabrica, se
esforga por impor modulagbes constantes (seja dos salérios, das exigéncias, dos
desafios colocados aos trabalhadores), introduzindo o tempo todo uma rivalidade que
contrapfe os individuos entre si ao mesmo tempo em que divide cada um em si
mesmo. Nesse ponto, parece residir um aspecto central dos modos de trabalhar
contemporaneos, ja que trabalhar gerenciando (a si e aos outros) parece ser um
imperativo colocado a todos os trabalhadores, uma vez que, como estratégia
biopolitica, o controle é internalizado por cada um de nés.

Adotando como foco ndo mais apenas 0 corpo, 0 controle se exerce
prioritariamente sobre a subjetividade, sendo que os discursos assumem uma
importancia fundamental na constituicdo das identidades — essas sempre multiplas e
mutaveis. Em um movimento perpassado pela comunicacdo instantanea e pelas
novas tecnologias da informacdo e da comunicacao, a tonica discursiva € colocada
como nunca sobre a capacidade de inovacéo (inclusive e especialmente de si proprio,
reiventando-se continuamente), iniciativa e agilidade, atendendo as mudancas de um
contexto cuja regra é a constante transformacgdo. Assim, os discursos vigentes
remetem a uma permanente “insuficiéncia” dos modos de ser e de trabalhar atrelada
a exigéncia de flexibilidade e prontidao para conhecer, fazer e ser sempre outra coisa,
de forma mais e mais alinhada as necessidades da empresa e do mercado, essas em
constante mudanca. Do mesmo modo, a divida se configura como um operador
fundamental, ndo apenas reportando ao seu sentido econdémico relacionado aos
imperativos do consumo desenfreado, mas especialmente a sensacéo de culpa por
ndo darmos conta de tudo que nos € demandado.

A esse respeito, Gaulejac (2007) considera haver no mundo contemporaneo
uma ideologia acerca da gestdo que, em ultima andlise, toma a vida humana como
objeto a ser gerido para fins de rentabilizacdo. Tal ideologia, também denominada de
poder gerencialista (ou gerencialismo), associa-se a modos de subjetivacdo que se

constituem pelo primado dos objetivos financeiros, sendo estimulada a mobilizagéo

29 As sociedades de controle também s3o denominadas por Gilles Deleuze (1992) de sociedades de comunicagio.
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psiquica dos sujeitos® para a adesdo e esses objetivos. Para esse autor, o que esta
colocado para cada um é a necessidade de ser um gestor de si mesmo, tomando a
vida como uma empresa a ser gerida, fixada em objetivos, tendo seus desempenhos
constantemente avaliados e seu tempo rentabilizado. Para tornar-se Gtil e empregavel
em uma sociedade igualmente gestionaria, € necessério, enfim, conforme o autor,
tornar a vida produtiva. Também Alliez e Feher (1988) compreendem tratar-se de um
processo de sujei¢cdo no qual os sujeitos veem a si proprios como capitais humanos a
serem investidos e preocupam-se em adquirir comportamentos rentaveis atraves das
informagdes que Ihe s&o vendidas.

Tais imperativos, dirigidos as diversas instancias da vida, parecem encontrar
no trabalho um campo fértil para seu desenvolvimento através dos apelos a dedicagéo
maxima, esta justificada como forma de “sobreviver” em um contexto econdémico
instavel e de profunda competitividade: o sucesso da empresa €, enfim, vendido como
0 sucesso de cada um. A partir de estratégias discursivas variadas, geralmente
assentadas sobre a liberdade individual e a importancia da competitividade no mundo
globalizado, a acumulacéo flexivel tem convocado mais e mais o trabalhor a produzir-
se empreendedor, autbnomo, capaz de tomar decisdes e responsabilizar-se por elas.
O trabalhador € convidado, assim, a sentir-se tao responsavel pelo trabalho e por seus
resultados como se fosse ele préprio proprietario do negdcio. Nesse sentido, ao
chamar a atencéo para aspectos do capitalismo pds-industrial como a centralidade no
tratamento da informacao e o foco na comercializacéo e na financeirizacdo mais do
que na producdo, Lazzarato e Negri (2001) apontam o carater imaterial do trabalho
contemporaneo, o qual estad fundado prioritariamente na interface da nova relacdo
entre producdo e consumo, conforme ja explicitamos anteriormente. Tal configuracéo
do trabalho trouxe consigo o aumento da importancia da dimensdo comunicacional e
relacional, colocando aos trabalhadores novos imperativos relacionados a adequada
gestdo desses aspectos. Na esteira das contribuicdes de Gaulejac (2007), podemos
pensar que a gestao de si mencionada pelo autor remete também a necessidade de
o trabalhador produzir-se subjetivamente alinhado as demandas contemporaneas do
capital: ndo mais apenas aproveitar oportunidades, mas cria-las, arriscar-se, ser pro-

ativo, motivado, entusiasmado, polivalente, capaz de gerir informacdes e interagir com

30 A noc3o de afeto, que serd outras vezes mencionada nesta dissertacdo, relaciona-se a dimensdo do devir, da
relagdo com o fora, com o plano de forgas da existéncia.
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diferentes niveis hierarquicos e areas. Mesmo na esfera industrial, como Alliez e Feher
(1988) chamam a atencao, o trabalhador ndo é mais visto como o operador da
maquina, mas como aqguele que deve supervisionar suas operacdes, havendo ai um
deslocamento do manejo da matéria para a gestao das informacdes disponibilizadas
pela maquina acerca de seu proprio trabalho.

E nesse cenario que vemos se constituir o gestor contemporaneo, exigido a
dar conta de um campo fortemente prescritivo em termos de normativas operacionais,
as quais se produzem por entre normativas sociais®!. Por normativas operacionais nos
referimos, por exemplo, ao controle de metas e resultados a serem alcancados e a
utilizacéo, para tanto, de ferramentas tecnoldgicas de qualidade e de produtividade,
gue servem como instrumentos para a mensuragcao, acompanhamento e avaliacao do
desempenho do grupo de trabalho e do préprio gestor. Ja as normativas sociais déao
conta de uma exigéncia sistematica, atualizada em discursos e préticas, em relacao a
producdo do gestor como alguém que deve ser criativo®?, inovador, polivalente,
empreendedor, e que deve saber reconhecer e aproveitar oportunidades de
incremento produtivo, entre tantas outras caracteristicas que ndo apenas deve possuir
ou desenvolver, mas ser capaz de mobilizar entre seus subordinados — esses agora
chamados de colaboradores ou de equipe®.

Ha, nesse ponto, um aspecto que consideramos fundamental quanto a
producdo atual do gestor e no qual gostariamos de nos deter por instantes, pois
consideramos que, em sua sutileza, demarca uma importante transformacéo que se
opera sobre os modos de subjetivacdo atuais. A sutileza a qual nos referimos esta
atrelada a uma certa ultrapassagem em relacdo a noc¢do tradicional de lideranca

31 Embora facamos alusdo a dois tipos de normativas, compreendemos que elas n3o se dissociam, na medida em
que traduzem arranjos de saber-poder vigentes no contemporaneo. Em outras palavras, as normativas, em geral,
sdo constituidas por instituicdes que se materializam nos modos de trabalhar, gerando efeitos de saber, poder e
verdade. Como veremos, seja por meio de prescricdes que visam a disciplinar o trabalhador através de
ferramentas de produtividade ou a convoca-lo para que se produza como empreendedor e colaborador da
organizagdo, o que estd em jogo é que o trabalhador seja levado a produzir e contribuir ao incremento do capital.
32 £ fundamental destacar aqui a importante diferenca entre os termos “criatividade” e “cria¢do”. Enquanto a
criacdo esta em consonancia com as forcas em circulagdo, com a virtualidade do mundo e com a singularidade,
a criatividade, tal como a abordamos, se refere a producdo de um novo que se da sempre dentro de certos
limites, comprometido com uma ordem dominante. Tomando especificamente o campo do trabalho, podemos
pensar que as exigéncias acerca da criatividade, amplamente difundidas na atualidade, se constituem mesmo
como uma perversa estratégia de dominagao, na medida em que capturam a subjetividade justamente através
da promessa de uma maior autonomia e uso das potencialidades do sujeito.

33 Mais acima, em notas anteriores, fizemos referéncia a adocdo desses dois termos (coloboradores e equipes)
no campo organizacional contemporaneo, relacionando-os a estratégias discursivas de captura subjetiva no
trabalho, ja que, ao sugerirem uma maior participacdo e autonomia dos trabalhadores, buscam assujeita-los
desde seu potencial inventivo para o atingimento do incremento produtivo.
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vinculada ao trabalho do gestor. Se antes o lider era tomado como alguém portador
de caracteristicas especiais, sendo diferenciado dos demais e, por isso, colocando-se
a frente dos subordinados, agora o gestor € tomado como um empreendedor, o qual
se caracteriza essencialmente pela capacidade de suscitar 0 empreendedorismo
também nos demais, mobilizando-se e mobilizando-os (ou mobilizando-se para
mobiliza-los) para um incessamente autoinvestimento. Assim, as relacdes aqui entre
poder, saber e verdade, perpassadas por estratégias disciplinares, remetem
necessariamente ao governo de si e do outro em uma associacéo direta com o poder
gerencialista, ou seja, com aquilo que Gaulejac (2007) refere como a producgéo de um
autogerenciamento para a busca de alto desempenho e competitividade, como uma
certa producao subjetiva alinhada prioritariamente as necessidades econémicas do
mundo globalizado.

Se, por um lado, essa demanda de producdo subjetiva é dirigida hoje
indiscriminadamente a todos os trabalhadores, por outro, parece encontrar um campo
fecundo junto aqueles que ocupam formalmente o lugar de gestores. Em relacdo a
esses, parece haver, no seio das empresas, fortes expectativas e mesmo grandes
esforcos no sentido de desenvolvé-los a partir de uma concepgao de “homem de
negocios” / “homem de sucesso”, flexiveis e motivados o bastante diante dos desafios
e dificuldades que o trabalho lhes apresenta. A capacidade de mobilizacédo psiquica
constante (de si e dos outros) coloca-se como parte do trabalho do gestor, fazendo-
se necessario o estabelecimento de estratégias de producdo do empreendedor
também entre seus “liderados”, o que, paradoxalmente, o coloca na posicao de
produtor de subjetividades-empreendedoras, contribuindo para a geragcdo de um
processo de homogeneizacao e individualizacdo subjetiva.

Lembrando o que Lazzarato e Negri (2001) apontam acerca do trabalho
imaterial, centrado especialmente na producdo da subjetividade a partir da intima
relacdo entre trabalho e consumo, percebe-se que, ao fim e ao cabo, o que estd em
jogo é a tentativa de captura das singularidades, muitas vezes, submetendo-as a uma
determinada imagem-identidade a ser seguida (a do empreendedor) como condi¢éo
Nao apenas para 0 sucesso, mas, minimamente, para inclusdo e manutengdo do
emprego. Apesar de a flexibilidade a mudanga ser a expressdao de ordem no
contemporaneo, fica claro que essa abertura — que, para além de incentivada, é
exigida —, no viés das forcas dominantes, s6 deve ocorrer dentro de certos limites,

quais sejam aqueles demarcados pelos interesses do capital. Assim, se ha uma
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demanda pelo trabalhador criativo e pré-ativo, fica-nos claro que essa criatividade e
iniciativa s6 podem ir até onde seja conveniente, ou seja, se manter enquanto ajudem
a incrementar os resultados organizacionais, sem problematizar as estratégias de
dominacéo vigentes.

Os modos de trabalho toyotistas, amplamente difundidos nas ultimas décadas
sdao um exemplo do que acabamos de apontar. Ao difundir como um de seus
pressupostos a gestao participativa, através dos circulos de qualidade, percebe-se
que a participacdo em questdo aqui € voltada estritamente ao aprimoramento do
processo produtivo e aumento da receita. Como referem Motta e Vasconcelos (2006),
a participacdo do trabalhador na melhoria dos processos € uma forma de apropriacédo
de seu saber e, além disso, de obter um maior envolvimento de sua parte, ja que
haveria uma tendéncia a se comprometer com o cumprimento e controle de algo que
ele proprio ajudou a definir. Tratar-se-ia, assim, de uma participagdo restrita, uma
estratégia de cooptacdo e subordinagcdo que ndo permitiria qualquer critica as
relacfes ou a organizacdo mais ampla do trabalho, mas, antes, serviria para docilizar
e envolver os trabalhadores subjetivamente, convocando-os a produzir mais e a
intensificar o controle de si e do outro. Nesse quadro, a proposicdo é de uma forma
de gestéo hierarquica “democratica”, que incite os trabalhadores a “participacédo” e
que, além disso, esteja capacitada a ouvir diferentes opinides, promover o debate e
gerir conflitos e relacdes interpessoais, obtendo a coesao e solucbes negociadas entre
0s grupos de trabalho e a administracdo da empresa (MOTTA; VASCONCELOS,
2006), o que denota o papel politico atribuido ao gestor contemporaneo.

Convém destacar mais uma vez que, nesse processo, as diversas prescricoes
gue sao dirigidas ao gestor, por fim, colocam em funcionamento junto aos grupos de
trabalho os mesmos mecanismos pelos quais ele proprio é subjetivado. Com isso,
afirmamos a concepc¢éo de que o gestor ndo se situa em um lugar necessariamente
privilegiado em relagdo aos demais trabalhadores no que diz respeito a possuir maior
autonomia ou estar mais imune as estratégias de dominac¢do do/no trabalho.
Compreendemos que todas as dimensdes que ele ajuda a colocar em funcionamento,
dado o lugar que ocupa, incidem também sobre ele, por vezes, de formas diferentes
— por exemplo, ele esta tdo sujeito aos instrumentos de avaliacdo da produtividade,
0S quais deve operar, quanto seus subordinados. Assim, como referimos
anteriormente, pensamos que 0 gestor, tomado na producédo discursiva acerca dos

modos de trabalhar/viver, se constitui como instrumento, mas também como objeto de
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tais producdes assujeitadoras, uma vez que esta submetido as mesmas regras do
jogo.

Em relacéo, especificamente, ao trabalho do gestor, Gaulejac (2007) refere
que ele interioriza, mais do que qualquer outra pessoa, as contradicées entre capital
e trabalho, uma vez que, de um lado, € convocado a identificar-se com os interesses
da empresa, interiorizar a logica do lucro e aderir as normas e valores do sistema
capitalista e, de outro, esta submetido as imprevisibilidades da carreira, a pressao do
trabalho e a uma forte competicdo. Poderiamos acrescentar a isso o paradoxo
vivenciado pela posicdo de gerenciamento que, sendo demandada a exercer o
controle sobre o trabalho e sobre os coletivos, tem como primeiro compromisso o
autocontrole, a producéo de si propria. Além de atender a todo um universo prescritivo
do ponto de vista do dominio de procedimentos, tem de responder também a fortes
prescricdes relacionadas a construcdo de uma carreira de sucesso, reunindo as
competéncias necesséarias para o exercicio da lideranca e do empreendedorismo,
motivando os grupos de trabalho em relacdo ao alcance dos objetivos organizacionais.
Nesse sentido, a questdo que se coloca diz respeito a quais os efeitos de uma
estratégia de gestdo que investe em uma producao subjetiva de controle de si e do
outro, a partir de um universo de prescricdes sociais e operacionais, no plano da
subjetivacao dos gestores e dos grupos de trabalho. O interesse por esses efeitos nos
direcionam, por entre a analise da atividade da gestéo (a qual implica um agir com e
sobre o outro, esse também em atividade), aos modos de trabalhar que tem ai se
produzido, considerando os possiveis em termos de formulacdo de critica e de
resisténcia no/pelo trabalho.

Do ponto de vista da atividade, tomando o oficio da gestdo de modo atrelado
aos imperativos do poder gerencialista, propomos pensar a relacdo da atividade do
gestor com o trabalho do outro, no sentido de, a um sé tempo, incitar a atividade do
outro — para o incremento produtivo — e tentar controla-la — de modo a que nao se
desvie dos objetivos organizacionais e dos padrées de produtividade. Por outro lado,
a atividade do outro, enquanto poténcia de permanente desvio e impossivel de ser
capturada por inteiro, coloca-se como variante com a qual o gestor se confronta
sistematicamente em seu oficio — esse atravessado pelo intuito de atender a grande
normativa —, o que, por fim, o convoca novamente a atividade para dar conta da
distancia entre o prescrito a gestdo e o real a ele colocado pela atividade do outro.

Assim, diante do campo fortemente prescritivo no qual o gestor constitui-se como
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instrumento-objeto, parece-nos clara a necessidade de que consiga mobilizar a si
proprio para mobilizar seu subordinado, em uma mutua associagdo entre o governo
de si e do outro. Considerando esses aspectos, perguntamo-nos que questdes
emergem do real do trabalho do gestor em relacéo a esse ideal prescritivo e como ele
faz para governar a atividade do outro se essa remete a dimenséo do devir, a um certo
ingoverndvel? E ainda: quais os caminhos percorridos pela atividade do gestor, quais
as dramaticas presentes nesse oficio diante das demandas paradoxais colocadas pelo
poder gerencialista e pelos resquicios dos modos disciplinares de trabalhar?

A relacdo entre a atividade dos trabalhadores e a gestao do trabalho pelas
instancias hierarquicas é discutida por Schwartz (2004), que prop8e pensar as no¢oes
de eficacia e eficiéncia de modo associado as dramaticas do uso de si.
Compreendendo a eficacia como avaliacdo de um ato referente aos objetivos a que
ele visa e a eficiéncia como avaliacdo do produto da atividade referente aos meios
disponiveis para produzi-lo, suscitando modalidades singulares de dramaticas do uso
de si, ele afirma que a forma como as instancias gestionarias hierarquicas acabam
por impor “a sua maneira de recusar e hierarquizar eficacias e eficiéncias pesa sobre
as negociacoes imanentes aos protagonistas da atividade” (p. 31). Assim, o0 autor nos
da& importantes indicativos a respeito da forte relacdo entre o trabalho da gestdo e a
atividade dos demais trabalhadores, “gestionados”, o que nos faz pensar na
contribuicdo da atividade do gestor a restricdo ou a expanséo do poder de agir de
seus subordinados e de si préprio, dependendo do modo como opera a gestéo junto
a eles. Como ele nos indica, as diferentes instancias negociantes (0s gestores e 0s
subordinados), na atividade, “ndo estdo nas mesmas posi¢coes para fazer valer sua
negociacdo de eficacia. As relacbes de poder, as relacbes hierarquicas dédo pesos
desiguais as negociacfes de certas instancias em relacdo a outras, e isso é
fundamental nessas negocia¢des” (p. 31). Para o autor, 0 modo como a gestao impde
a recusa ou a hierarquizacéo de eficacias e eficiéncias da atividade pesa sobre as
negociacdes dos protagonistas da acdo. Assim, outra questao se coloca: como se da
a relacéo entre a atividade da gestéo e a atividade dos subordinados? Em outras
palavras, a atividade do gestor possibilita a abertura de espaco as renormatizacdes
dos subordinados ou, de outro modo, restringe seus esforcos de rearranjos? No caso
de haver abertura as renormatizacées dos subordinados, a atividade dos gestores

também acolhe as formulagbes de critica aos modos assujeitadores de trabalhar,
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contribuindo, assim, tanto a expanséo do poder de agir dos subordinados quanto de
Si proprios?

Considerando que, embora os discursos priorizem a nocdo do trabalho
colaborativo, da cooperacdo entre os atores ai envolvidos, em uma busca de
apropriagao dos recursos do coletivo, percebe-se que, paradoxalmente, no cotidiano
de trabalho, as contribui¢bes individualizadas ganham centralidade — com efeito,
impedindo o coletivo —, por exemplo, através do estimulo das organizacbes a
competitividade entre os trabalhadores e das avaliagdes individualizantes acerca do
trabalho realizado. Nesse sentido, pensamos que, sob a propagacdo pelas
organizagcOes de um trabalho dito coletivo que, de fato, se move em uma diregao
privatizante, ha um esforco por parte das organizacdes no sentido de que as trocas
entre os trabalhadores se limitem ao que convém a organizacao do trabalho, ficando
mais restritas as possibilidades de transformag¢des que, de fato, facam questao aos
modos assujeitadores de trabalhar. Nessa leitura, a inventividade seguiria mais por
uma linha de captura do que por um fluxo desterritorializante, sendo os gestores
convocados a atividade nesse esforco de controlar as interacbes entre 0s
subordinados, no sentido de que elas ndo produzam resisténcia aos imperativos do
capital, os quais se expressam em modos de trabalhar que visam a obter o incremento
produtivo, em geral, pela limitagcdo da for¢a problematizante de expanséo da vida.

Retomando a discussdo de Clot (2010) acerca do género e do estilo,
poderiamos pensar que o enfraguecimento dos coletivos fragiliza o género profissional
(também chamado pelo autor de coletivo de trabalho), na medida em que se estacam
as estilizacdes (também denominadas trabalho coletivo) que o alimentam. Em
contrapartida, o género enfraquecido desregula o movimento de estilizacao ao deixar
de oferecer as referéncias para a atividade de cada trabalhador. Na auséncia dos
suportes genéricos e de obrigacdes compartilhadas entre os profissionais que o0s
tornariam capazes de enfrentar as provacdes do real, o autor chama a atencao para
dois possiveis riscos: o de cada trabalhador ver-se s6 diante do real do trabalho, sendo
levado a errar sozinho e a assumir uma posicao individual que o leva a transgressao,
e, em segundo lugar, o de haver uma sacralizacdo do regulamento, na medida em
que, “sem meio coletivo para enfrentar o real, a atividade individual busca esconder-
se, sem sucesso, por tras da tarefa prescrita” (p. 175).

Acerca do coletivo enquanto recurso fundamental ao desenvolvimento da

subjetividade individual, Clot (2006) também aponta o paradoxo sobre o qual falamos,
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afirmando que, na atualidade, o coletivo € solicitado ao mesmo tempo em que é
interditado, o que, em sua leitura, estaria na base do sofrimento profissional. Mais do
gue defender o coletivo, o autor considera necessario reencontra-lo, na medida em
que “o real do trabalho imp&e, cada vez mais, um trabalho coletivo” e que, “para
fazerem face ao real, os trabalhadores tém que fazé-lo juntos” (p. 103).

Com essa discusséo, interrogamos o oficio de gestao acerca dos possiveis
em termos da producao de um trabalho coletivo mediatizado pelo coletivo de trabalho,
considerando o paradoxo colocado pelos discursos que enaltecem o trabalho
cooperativo e, ao mesmo tempo, os modos individualizantes de trabalhar. Langamos
essa questao a atividade dos gestores tanto em relagdo a seu proprio trabalho quanto
ao de seus subordinados, buscando compreender se e como tem sido possivel
produzir trabalhos coletivos pelo fortalecimento dos géneros profissionais no trabalho
operacional, em um “fazer junto” que reporta também a um fazer dos gestores com
seus subordinados.

Gostariamos de finalizar esse tépico afirmando, mais uma vez, entre tantos
apontamentos a respeito das estratégias de dominacao no trabalho contemporaneo
(muitas vezes se operando através do oficio de gestdo), a permanente possibilidade
de resisténcia — colocada, inclusive, para aqueles que, em tese, tém seu fazer
conectado de modo mais direto aos interesses da organizagdo. O que vimos
discutindo aqui, acerca da dimensao coletiva do trabalho, na constru¢cao de um plano
comum do viver juntos, nos parece uma importante pista nessa direcao. A aposta na
producdo de um plano comum do trabalho, associado ao coletivo, remete ao que
Barros e Pimentel (2012) referem como “composigéo de singularidades, acolhimento
a multiplicidade, capacidade de diferir” (p. 12), em um funcionamento que resiste a
captura as formas preestabelecidas.

Como Ferigato e Carvalho (2009) afirmam, as técnicas de gestdo, ao mesmo
tempo em que escancaram técnicas particulares de governo, “produzem e
reconstroem regras e praticas particulares que podem promover a manutencdo da
|6gica social instituida ou transforma-la” (p. 62). Eles afirmam a compreensao de que,
por mais capturados que estiverem gestores e mais subordinados que estiverem o0s
demais trabalhadores, sempre havera brechas e fluxos irreprimiveis, possibilitando a
transformacdo dos modelos de gestdo, em principio tdo soélidos em seus

pressupostos. Os autores acrescentam ainda:
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Embora sejamos o tempo todo ‘recodificados’ e ‘recapturados’ pelas
redes de saber-poder, a relacdo consigo ndo para de renascer,
resistindo aos codigos e aos poderes. A partir da relagédo consigo, do
cuidado de si, é escancarada nossa capacidade de agir sobre nossas
préprias acoes. (p. 67)

Partindo justamente desse entendimento, propomos explorar a atividade no
oficio de gestdo em termos dos possiveis que ela comporta enquanto resisténcia,
como processo de subjetivacdo de acordo com o que propde Deleuze (1992):
enquanto possibilidade de escapar aos saberes constituidos e aos poderes
dominantes que atravessam seu oficio. Assim, a atividade, estando ligada a poténcia
de diferenciacdo da vida, pelo exercicio da problematizacdo dos modos assujeitadores
de trabalhar/viver, constitui-se como passagem a outros modos de produzir a vida
na/pela gestdo. E essa a aposta que fazemos aqui na escolha pela anélise da
atividade com os trabalhadores. Cabe agora nos determos na analise dos aspectos

gue compdem o oficio dos gestores que séo foco desta pesquisa.
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3 DO TRABALHO POSTAL

Esta dissertacdo, ao adotar como tema a analise do oficio de gestdo sob o
ponto de vista da atividade, escolhe como foco o trabalho de gestores operacionais
dos Correios, empresa publica federal do ramo de logistica e comunicac¢des. Por
gestao operacional compreendemos o nivel de gerenciamento diretamente vinculado
a execucao de processos e, em geral, localizada nos niveis mais baixos da hierarquia
organizacional, diferenciando-se, entdo, da gestdo tatica, enquanto nivel de
gerenciamento intermediario, e da gestdo estratégica, essa relacionada ao
gerenciamento global ou a direcdo da organizacdo. No caso desta pesquisa, trata-se
de gestores de unidades operacionais de distribuicdo, responsaveis pela coordenacéo
do trabalho de entrega e coleta de objetos postais (especialmente cartas e
encomendas, mas também malotes, telegramas e malas diretas, entre outros), o qual,
por sua vez, é realizado pelos carteiros.

A escolha pela modalidade da gestdo operacional como ponto de interesse
parte da compreenséo de que, na medida em gque se produz como gerenciamento,
diretamente ligado a execucdo dos processos-fim de uma organizagcdo, comporta
certas especificidades, como a estreita proximidade com o trabalho daqueles que
estdo “na ponta”, que efetivamente operacionalizam o que, em Ultima instancia, a
organizacdo demanda. Assim, pensar a gestdo operacional implica, entre outros
aspectos, colocar em questdo o que se produz no encontro com o trabalho do outro,
ja que o oficio de gestéo esté ligado, como vimos, ao governo da acao do outro, e
mais, a atividade enquanto tentativa de captura da atividade do outro — seus
subordinados. Em outras palavras, como vimos discutindo, nos parece gue o eficiente
governo de si em pauta nas producdes discursivas acerca do oficio de gestédo esta
amarrado igualmente ao eficiente governo dos outros, no sentido foucaultiano de
tentativa de conducgéo de suas agdes. Tomar a gestao operacional como foco implica,
dessa forma, problematizar o trabalho que se produz no encontro entre agueles que
ocupam um lugar formal de gestado do trabalho do outro e aqueles “outros” que, de
qualquer modo, ja sao gestores do proprio trabalho na atividade. Essa consideracéo
aponta a peculiaridade do lugar da gestédo, na medida em que, diante das demandas
gue lhe sdo colocadas (seja convocando seus subordinados a se produzirem como
“‘empreendedores” e “colaboradores” dos objetivos do capital, seja submetendo-os a

estratégias de disciplina e controle), podem contribuir a expansao ou, ao contrario, a
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limitacdo do poder de agir de seus subordinados, a depender do modo como o gestor
se colocar em relacdo as estratégias de assujeitamento que marcam o trabalho no
contemporaneo. Acreditamos que, engquanto exercicio ético, a problematizacéo
dessas normativas dirigidas a gestao remetem concomitantemente aos possiveis em
termos de expansdo o poder de agir dos subordinados e do proprio gestor. 1sso
porque, para nao fazer uso do outro, limitando sua vitalidade, ha que se fazer um
trabalho ético sobre si mesmo, colocando em questdo as tentativas de captura da
prépra subjetividade.

Tendo em vista as especificidades que o trabalho de gestédo realizado no
campo operacional comporta, bem como a necessidade de levarmos em
consideracao, também, as instituicdes, discursos e praticas que compdem 0s modos
de trabalhar em cada tempo e lugar, discutiremos, no proximo tépico, arranjos que
constituem a organizacdo do trabalho nos Correios. Em seguida, abordaremos
especificamente a organizacdo do trabalho da gestdo operacional nessa empresa,

colocando em analise os elementos centrais que a compdem.

3.1 Correios: do Brasil-Col6nia a empresa de classe mundial

Ao falarmos de um trabalho que tem em seu cerne a atividade postal,
colocamos também em cena um outro oficio, centenario: o de carteiro — em muito
anterior a empresa Correios —, cujas transformacdes vdo acompanhando as préprias
transformacdes do pais ao longo de cinco séculos®t. O servico de correspondéncias
no Brasil foi inaugurado em 1500 pela carta enviada por Pero Vaz de Caminha ao rei
de Portugal, sendo desenvolvido durante o processo de colonizacdo. Ao final do
século XVIII, teve inicio seu processo de interiorizacao oficial, bem como a nomeacéao
dos primeiros agentes de Correios do pais. Esse foi um periodo de grande
desenvolvimento e expansédo dos servicos de correio, com 0 estabelecimento de
caixas de coletas, da distribuicdo domiciliaria e do servico telegrafico. Acompanhando
o incremento tecnologico da Revolugéo Industrial, esse periodo foi marcado também
pela aquisicdo de maquinas, pela evolucao dos transportes e pela implantacdo das

primeiras linhas aéreas.

34 Informagdes sobre a transformac3o dos servigos postais no Brasil obtidas no site dos Correios (Fonte:
http://www.correios.com.br/sobre-correios/a-empresa/historia/historia-postal/#HistoriaPostal. Acesso em
01/12/2014)
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Com a Revolucdo de 30, as profundas alteracbes na estrutura politico-
administrativa do pais fizeram-se sentir também no setor postal, com a remodelacao
de sua estrutura. A essa época, foi criado o Departamento de Correios e Telégrafos
(DCT), subordinado ao Ministério de Viacdo e Obras Publicas, dando o carater
prioritariamente logistico dos trabalhos postais. Foi somente em 1968 que foi criada a
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), a qual passou a ser subordinada
ao Ministério das Comunicacdes, tal como funciona até hoje. Nesse periodo, foram
empreendidos grandes esfor¢cos em “modernizar’ os servicos postais e telegréficos,
atrelados a ideia de que, enquanto area de comunicagdo, eram fundamentais ao
desenvolvimento do pais (www.correios.com.br). Os anos seguintes, a partir da
década de 80, consolidaram a area comercial da empresa, especialmente no
segmentos de encomendas, com a criacdo do Sedex (encomenda expressa, com
prazo de entrega de até trés dias a partir da postagem), do Correio Acelerado
Internacional (encomendas expressas internacionais) e a implantacdo da rede de
franchising (agéncias comerciais terceirizadas pelos Correios), entre outros.

Todas essas transformacdes, suscintamente elencadas aqui, dao conta tanto
das metamorfoses de um servico publico prestado a populagéo, quanto de um oficio,
cujos modos de trabalhar sdo fortemente atravessados pelas mudancas politico-
econbmicas do pais. Embora ndo tenhamos encontrado registros acerca das
interferéncias do periodo de ditadura militar sobre seu funcionamento, muito se fala,
no ambito da empresa, acerca dos modos de trabalhar naquele periodo e seus
resquicios ainda hoje (como os procedimentos disciplinares amplamente adotados na
gestéo do trabalho cotidiano). A contratacdo de trabalhadores, antes da Constituicdo
de 1988, por exemplo, ndo raro ocorria através da indicacdo de militares. A propria
direcdo da empresa, bem como das diretorias regionais, eram ocupadas por esses
ultimos, sendo as funcdes de gestéo exercidas, durante muitos anos, exclusivamente
por profissionais com alto nivel de instrucao formal, em geral, formados pela empresa
especialmente para atribuicbes de chefia ou assessoramento as areas-fim
(atendimento/vendas e operacional). Se essa ja ndo é mais a realidade da empresa
nos dias atuais®®, por outro lado, certas dimensGes da organizacéo atual do trabalho

apontadas por alguns trabalhadores seguem ainda bastante atravessadas por

35 Retomaremos esse tema dos pré-requisitos e da formac3o dos gestores na empresa ao tratarmos
especificamente sobre como esta organizado o trabalho da gestdo operacional hoje e, ainda, mais adiante, no
capitulo referente a andlise da atividade da gestdo.
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resquicios da gestdo militar, como o grande niumero de normativas, organizadas em
26 manuais disponibilizados pela empresa. Cada manual corresponde a um segmento
e é divido em inumeros modulos e capitulos, especificando detalhadamente e
produzindo regramentos sobre inimeros assuntos — exemplos sdo o MANDIS (Manual
de Distribuicdo e Coleta), 0o MANPES (Manual de Pessoal) e o MANCAT (Manual de
Comercializacdo e Atendimento). Entre tantas normativas, destaca-se o MANCOD
(Manual de Controle Disciplinar), cujo proprio nome anuncia o carater disciplinador
gue assume sobre 0 agenciamento trabalhador-trabalho, compreendendo esse ultimo
como conduta funcional individualizada, a ser normatizada e controlada em termos de
possiveis irregularidades®®.

Em associacédo a essa dimenséao disciplinadora do trabalho, tomando-o em
termos de conduta a ser controlada e avaliada — a partir do que se define como o
modo correto (ou regular) de se comportar/conduzir no trabalho —, as demais
normativas desenvolvidas pela empresa preveem dispositivos que buscam definir
como o trabalho deve ser realizado e avaliar seus resultados, especialmente em
termos quantitativos. Para tanto, a empresa tem disponibilizado inumeros
instrumentos para estabelecer, controlar e otimizar tempos de produtividade (seja na
triagem ou na entrega de um objeto postal ou mesmo no atendimento ao cliente em
um guiché de atendimento em agéncia), definir e estimular o alcance de metas (seja
na distribuicdo de objetos ou venda de produtos e servi¢os), avaliar a satisfacao do
cliente (sendo esse convocado a participar do processo de controle sobre o trabalho
através, por exemplo, das ferramentas de rastreamento dos objetos em tempo real),
bem como reduzir custos e incrementar cada vez mais os resultados financeiros em
suas diversas éareas.

E nesse cenario que a implantacio sistematica de ferramentas de avaliac&o
da produtividade, especialmente na area operacional, ganha espaco, com forte énfase
sobre a mensuracédo dos tempos, a quantidade de objetos entregues e o atendimento
aos prazos das encomendas, especialmente as expressas, como 0 Sedex.
Comparando a produtividade alcancada com a prescrita (e desconsiderando o que,
desde o real, convoca a atividade), essas ferramentas sao definidas por profissionais

da area de apoio operacional, especialmente designados para estabelecerem valores-

36 Também esse tema, referente ao controle disciplinar dos trabalhadores, serd oportunamente retomado ao
colocarmos em analise o trabalho dos gestores operacionais, uma vez que a “apuracdo da conduta funcional” é
considerada como uma das responsabilidades da chefia.
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padréo para cada etapa do processo de trabalho — como nimeros minimos de objetos
a serem entregues a cada dia por cada carteiro.

A definicdo de tais normativas, que, em nossa compreensdo, fomentam um
movimento de intensificacdo do trabalho, parecem estreitamente associadas ao
grande incremento tecnoldgico vivenciado pelos Correios nos ultimos anos, com a
aquisicdo de inumeros maquindrios para a area de operacdes e a informatizacdo do
controle sobre o processo produtivo. Se por um lado, a insercao de tecnologias tornou
mais simples certos processos de trabalho desgastantes (como a separacdo dos
objetos postais por regido e por logradouro, realizada hoje previamente pelas
maquinas, diminuindo o trabalho de triagem dos carteiros nas unidades), por outro,
provocou o aumento do volume de trabalho em outra ponta, ja que um ndamero
infinitamente maior de objetos ficam agora mais facilmente disponiveis para a entrega,
aumentando a exigéncia quanto a quantidade de objetos a serem distribuidos por dia.
Além disso, o advento da Internet e o incremento cada vez maior das compras por
meios eletrbnicos implicou em um aumento da postagem e distribuicdo de
encomendas, segmento que vem crescendo nos ultimos anos, constituindo-se como
uma area extremamente rentavel na empresa (desde que as encomendas sejam
entregues dentro do prazo previsto; caso contrario, as indenizacdes aos clientes
fazem com que o servico traga prejuizos financeiros). Por essa razdo, e no contexto
concorrencial de grandes empresas internacionais instaladas no pais — ja que,
diferentemente do segmento de cartas, a empresa ndo possui monopdlio para entrega
de encomendas —, os Correios parecem direcionar crescente atencdo a esse
segmento, oferecendo servigcos com prazos de entrega cada vez menores, cCOmo 0
Sedex Hoje, que deve ser entregue no mesmo dia em gque foi postado, ainda que
postagem e entrega acontecam em lugares muito distantes, como Porto Alegre e Rio
de Janeiro, por exemplo.

Tais transformagdes do trabalho no &mbito dos Correios se fazem no bojo das
prerrogativas neoliberais, as quais, em nome da sobrevivéncia das organizacfes em
um “contexto fortemente concorrencial”, alavancam dispositivos que, néo raro, cercam
o trabalho, buscando limitar sua vitalidade. Exemplo disso sdo os planejamentos
organizacionais, que, grande parte das vezes, estabelecem metas que desconsideram

o real do trabalho, solicitando cada vez mais, preferencialmente, com cada vez



71

menos®’. Ou seja, solicita-se aos trabalhadores maior produtividade, em geral,
oferecendo menos recursos materiais e subjetivos (como o compartilhamento de
saberes-fazeres para o enfrentamento ao real) a sua acéo.

Nessa direcdo, o Plano Estratégico dos Correios (EMPRESA BRASILEIRA
DE CORREIOS E TELEGRAFQOS, 2011a), denominado Correios 2020, prevé como
objetivo a transformacao da organizacdo em uma empresa de classe mundial, estando
entre as “melhores organizacdes do mundo em gestdo organizacional e que se
destacam pelas suas préaticas e respectivos resultados” e “promovem interna e
externamente a reputacao da exceléncia dos produtos e servigos que oferecerem” (p.
48). Para tanto, define como estratégia a ado¢cdo “de um modelo empresarial mais

dindmico” e “orientado pela e para exceléncia” (p. 15), adotando o “‘choque de
lideranca e de gestdo®® para propiciar o pleno desenvolvimento das potencialidades
da Organizacao, com a adoc¢ao de posturas que transformem a cultura atual em uma
cultura organizacional alinhada com o empreendedorismo e a ética” (p. 33). Entre as
estratégias elencadas pela empresa para alcancar os objetivos mencionados, o Plano
cita as seguintes: remodelar e redimensionar a atual plataforma de producéo,
buscando a produtividade, a flexibilidade, a otimizacdo, a padronizacdo, a
simplificacdo e a automocao de processos; definir modelo de gestdo para os meios
de producéo, garantindo agilidade e flexibilidade; adotar tecnologia de ponta para
otimizar e monitorar as operagdes e controlar o nivel de servigo realizado, definindo
novo modelo de informagdes aos clientes, com velocidade e confiabilidade; e
desenvolver novos modelos de atendimento domiciliar, considerando a racionalizacao
das atividades internas, a flexibilizacdo da jornada de trabalho, a contratacdo por
prazo determinado e a otimizacao de roteiros.

Os aspectos acima elencados, referentes ao planejamento da empresa para
0S proximos anos, parecem vir ao encontro do que vinhamos discutindo a respeito
dos mecanismos de controle que marcam os modos de organizacdo do trabalho no

contemporaneo, instrumentalizados pelas ferramentas operacionais, com vistas ao

37 Como referiu um gestor participante desta pesquisa ao falar dos desafios de seu trabalho, para a organizag3o,
o papel do gestor seria o de “conseguir o ‘sonho’ de fazer com as pessoas trabalhem com pouco”.

3 0 choque de gestdo estd associado a uma politica de administracdo que tem como foco o controle
orcamentario com vistas a maior obtencdo de ganhos de produtividade. Essa visdo, de cunho estritamente
empresarial, parece vir ganhando cada vez mais espaco no setor publico, tendo sido amplamente adotada, nos
ultimos anos, na gestdo de diferentes esferas do governo. Recentemente, a expressdao ganhou notoriedade a
partir do governo de Aécio Neves em Minas Gerais, sendo langado, em 2012, o livro “Choque de Gestdo em
Minas Gerais” pelo governo daquele estado.
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incremento produtivo e financeiro da organizacao (previsto em 50% no periodo de
quatro anos). O ideal da exceléncia mencionado no Plano parece assentado, contudo,
em nocdes aparentemente paradoxais nessa empresa: por um lado, parece haver
uma certa rigidez em relacdo as normativas traduzida pelas tentativas de
padronizacao e controle de seu cumprimento; por outro, os discursos organizacionais
enaltecem a necessidade de se adotar uma postura “flexivel” no trabalho, “adaptando-
se” a diferentes situacdes. Considerando-se que a flexibilidade parece bastante
associada, no mundo do trabalho contemporaneo — e explicitamente no documento
dos Correios — as premissas de racionalizacdo, de otimizacdo e mesmo de
terceirizacdo, compreendemos que a flexibilidade aqui em questéo remete muito mais
a possibilidade de os trabalhadores se mostrarem maleaveis e aptos a se curvarem
aos imperativos do capital do que propriamente a possibilidade de que inflexionem
(fagcam curvar) as normativas dai advindas, problematizando-as. Desse modo, cabe
pensarmos: como se produz o trabalho da gestdo nessa empresa, por entre discursos
gue convocam simultaneamente a um cumprimento estrito das normativas e a uma
maleabilidade dos modos de trabalhar?

Indo ao encontro das pretensfes estabelecidas no Plano Estratégico dos
Correios (EMPRESA..., 2011a), a modificagdo do estatuto da empresa, ocorrida em
2011, parece ter contribuido fortemente a difusao dos ideiais de expansdo da empresa
e de lucratividade. Tal mudanca aponta na direcdo de uma forte ampliacdo do campo
de atuacdo dos Correios, tornando possivel, por exemplo, atuar no Exterior e nos
segmentos postais de servigos eletrbnicos e financeiros, constituir subsidiarias e
adquirir outras empresas®®. A abertura a essas possibilidades, vinculada ao avanco
tecnolégico ao qual nos referimos acima, ao oferecimento de novos servicos, e a
constante busca pelo incremento produtivo (e, consequentemente, financeiro), tem
impactado ndo apenas na organizacdo do trabalho do ponto de vista operacional —
com a definicdo de ferramentas de controle sobre o trabalho —, mas tem contribuido,
também, para o estabelecimento de certas prescrices quanto a producao subjetiva
dos trabalhadores. Nesse sentido, a mudanca do perfil de trabalhador almejado pela
empresa tem sido uma busca constante nos ultimos anos, de modo a se produzir

trabalhadores mais facilmente adaptaveis ao novo contexto produtivo.

39 InformacBes acessadas no site correios.com.br em 20 de fevereiro de 2014.
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A visao definida pela administragéo, buscando “ser exemplar, com resultados
iguais ou superiores em comparacéo com os referenciais de exceléncia™?, parece dar
o tom das demandas direcionadas aos trabalhadores no que diz respeito a
constituicdo de si no trabalho. Exemplos disso sdo as novas atribuices agregadas
aos cargos de base, como atendente comercial e carteiro. No primeiro caso, 0s
trabalhadores que atuam no atendimento ao publico, nas agéncias comerciais dos
Correios, passaram a possuir também atribuicbes de vendedor, inclusive com a
definicdo de metas de vendas de diferentes produtos e servicos, bem como o de
bancéarios, na medida em que a empresa passou a atuar como correspondente
bancério, oferecendo servicos como abertura de contas, saques e pagamento de
faturas (havendo também metas para esses servicos). No caso dos carteiros, um
programa denominado Carteiro Olho Vivo premiava aqueles trabalhadores que
identificassem, no seu perimetro de entrega, potenciais clientes corporativos, que
firmassem contratos de alto valor com a empresa. Além disso, campanhas
sistematicas de vendas de servicos ou produtos estimulam carteiros a oferecé-los
durante o periodo de entrega.

Todas as questdes que vimos discutindo aqui, a respeito das transformacgdes
e dos novos modos de trabalhar nos Correios — 0s quais nao se dissociam, de modo
algum, dos modos dominantes de trabalhar no contemporaneo — ganham ainda maior
relevancia se considerarmos se tratar do segundo maior empregador do Brasil*?,
sendo o primeiro nesse quesito entre as estatais*?. Trata-se de mais de 120 mil
trabalhadores, sendo que a maior parte (85%) atua especificamente nas chamadas
atividades de base (atendimento, separacao e entrega de objetos postais), estando,
portanto, diretamente submetidos a intensificacdo do trabalho e as estratégias de
controle da organizacdo operadas, em grande parte, pelos gestores, conforme

apontamos ao longo deste tdpico. Considerando-se, ainda, que mais da metade do

40 Os trechos entre apdstrofos nesse paragrafo foram retirados do site correios.com.br. O acesso foi realizado
em 20 de fevereiro de 2014.

41 Dados publicados pela Revista Exame em 12/08/2012, apontaram que, em termos do nimero absoluto de
funciondrios, os Correios ficavam atras apenas da construtora Odebrecht, que, a época, empregava 124 mil
trabalhadores (Fonte: http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/as-15-empresas-que-mais-empregam-no-
brasil. Acesso em 30/11/2014).

42 De acordo com o Ministério do Planejamento, em 2012, os Correios eram a estatal federal com o maior nimero
de funcionarios proprios, em um total de 117.204 trabalhadores. Nesse quesito, a empresa superava, por
exemplo, empresas publicas do setor bancario e petroquimico (Fonte:
http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/dest/perfil_empresas_estatais/2012/Perfil_201
3_ano_base_2012_2.pdf. Acesso em 30/11/2014).
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efetivo total séo carteiros, responséveis por uma entrega média diaria de 36 milhdes
de objetos, e que, no ano de 2013, foram entregues mais de 9 bilhGes de objetos*?,
temos um breve panorama do trabalho operacional de distribuicdo, que, embora
guantitativo, nos da pistas do quanto é demandado dessa area.

Para finalizar esses apontamentos acerca do trabalho nos Correios,
gostariamos de dizer, ainda, algumas palavras acerca do estatuto dessa empresa, 0
qual consideramos ser um importante aspecto da producédo dos modos de ai trabalhar.
Como empresa publica, os Correios sdo uma pessoa juridica de direito privado, sendo
constituida exclusivamente por capital publico e tendo como finalidade a exploragéo
da atividade econdmica. Embora seja um 6rgdo publico, respondendo as mesmas
normativas dos demais agentes publicos (como a legislagdo que regulamenta a
realizacdo de qualquer tipo de compra e contrato, por exemplo), vem adotando modos
de gestdo que buscam aproximar-se o maximo possivel daqueles adotados na
iniciativa privada. Nesse sentido, o Plano Estratégico da empresa aponta como um
objetivo a adocgéo de “governanca corporativa, compativel com modelo empresarial”
(EMPRESA..., 20114, p. 58). Exemplos disso sdo a busca pelo ideal de exceléncia, a
adocdo sistemética de ferramentas tecnolégicas de avaliacdo do desempenho
assentadas prioritariamente sobre a produtividade (tomando o trabalho como
resultado e ndo como processo) e a consolidacdo da nocdo de competéncia
comportamental como parametro para o desenvolvimento da vida laboral do
trabalhador na organizacdo. Do mesmo modo, os trabalhadores ecetistas*,
contratados através de concurso publico e regidos pela Consolidacdo das Leis
Trabalhistas (CLT), sdo denominados na organizacéo “empregados” — termo que tem
sua origem na esfera privada —, passando por avaliacdes sistematicas de viés
privativista/individualizante. A prépria relacdo com seu “publico-alvo” parece alternar
entre, de um lado, os objetivos de prestar a sociedade o servico publico mais
universalizado, de qualidade e de confianca, contribuindo a inclusdo social, e, de
outro, angariar cada vez mais clientes, colocando-se competitivamente no mercado
com vistas a aumentar seu faturamento. Assim, parece haver um certo hidridismo
entre publico e privado nessa empresa que, ao atravessar a gestdo do trabalho,

contribuem, segundo nosso entendimento, para a consolidacédo de modos de trabalhar

43 Dados obtidos através do site correios.com.br (acesso em 02 de dezembro de 2014).
4 0Os trabalhadores dos Correios também s3o denominados ecetistas, em alusdo a sigla da empresa, ECT
(Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos).
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individualizantes e privatizantes. Tendo em vista esses aspectos e considerando a
dimensé&o do publico como aquilo que se associa a modos de existéncia coletivos, a
impessoalidade de um fazer/viver juntos, opondo-se a funcionamentos
particularizantes, perguntamo-nos: qual a possibilidade da anélise do imbricamento
trabalho-subjetivacdo pela via da atividade se constituir em um caminho para
fortalecer a dimenséo publica dos modos de trabalhar ai presentes?

No proximo topico, abordaremos especificamente o trabalho da gestdo
operacional nos Correios, foco de nosso estudo. Considerando 0s aspectos que
constituem o funcionamento da empresa, nosso objetivo sera colocar em andlise 0s
modos pelos quais se produz o trabalho da gestdo, bem como os processos de

subjetivacéo ai implicados.

3.2 O trabalho da gestédo operacional: por entre ferramentas de produtividade e

producdes subjetivas

Pensar o trabalho do gestores do ponto de vista da atividade pressupfe a
possibilidade de colocar em analise também o0s aspectos organizacionais que o0
compdem, ja que a atividade se da justamente em um debate suscitado no
tensionamento entre as normas e procedimentos anteriormente definidos e o “vazio
de normas” que a infidelidade do meio provoca (DURRIVE; SCHWARTZ, 2008).
Assim, neste topico, abordaremos aspectos centrais que compdem o trabalho do
gestor operacional dos Correios para, mais adiante**, nos determos na andlise da
atividade propriamente dita, tomando como foco o ponto de vista do trabalhador
acerca do qué e como faz nesse permanente debate de normas no cotidiano da
gestao.

Iniciamos, entdo, por melhor esclarecer de que gestdo e de que gestores
tratamos aqui. Quando falamos de gestores operacionais dos Correios, referimo-nos
justamente aqueles vinculados ao gerenciamento do trabalho dos carteiros, situados
em unidades de distribuicdo de cartas e/ou de encomendas, sendo responsaveis pela
gestdo hierarquica direta de grupos que podem variar, em média, de 20 a 100
trabalhadores. Nas cidades de grande porte, cada unidade de distribuicdo —

denominada Centro de Distribuicdo Domiciliaria (CDD) ou Centro de Entrega de

45 Ver capitulo a respeito da andlise da atividade dos gestores.
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Encomendas (CEE)*¢ — conta com um gestor*’ e, prestando suporte a ele, de um a
quatro supervisores, de acordo com o tamanho da unidade. Enquanto os supervisores
realizam um trabalho mais préximo aos carteiros, comumente auxiliando, inclusive, na
execucdo de tarefas, aos gestores sao direcionadas atribuicbes de “maior
responsabilidade”, incluindo a gestdo da unidade de maneira mais global, contatos
com outras areas da empresa e com clientes, e a tomada de decisdo em relacdo a
diferentes aspectos do trabalho. Em muitos casos, contudo, especialmente diante da
falta de efetivo, os gestores auxiliam em atividades operacionais, como na triagem
interna e até mesmo na entrega domicilidria de objetos postais. S&o comuns as visitas
a clientes (como para tratar a respeito de situacdes de cédes soltos que impedem a
entrega de cartas), o atendimento a carteiros assaltados (que inclui uma série de
procedimentos como o registro da situacdo e depoimentos na Policia Federal) e a
participacdo em audiéncias judiciais (sejam trabalhistas ou de outra ordem) enquanto
prepostos*® da empresa.

Como mencionado no topico anterior, por muitos anos, as funcdes de gestéo
(desde o plano estratégico até o operacional) foram desempenhadas por pessoas
ocupantes de cargos especificos, detentoras de uma certa formacgéo, considerada
fundamental ao desempenho das atribuicbes gerenciais. O mais comum era 0 caso
dos administradores postais, cargo de nivel superior ocupado por pessoas que, apds
aprovacao em concurso publico, eram formadas pela Universidade de Brasilia (UnB)
através de um curso de nivel de graduacéo de quatro anos em Administracdo Postal.
Também os cargos de técnico operacional — cujo requisito de ingresso era formacéao
de nivel médio — foram, por muitos anos, preenchidos para que seus ocupantes
viessem a ocupar funcbes de gestdo ou assessoramento, recebendo, para tanto,
formacdao tedrica especifica nos processos operacionais da empresa, com a duracao
de varios meses. Desse modo, os lugares de gerenciamento formal tornavam-se

inacessiveis aos ocupantes de cargos de base, a ndo ser que esses prestassem novo

46 Os Centros de Distribuicio Domicildria, em geral, se dedicam prioritariamente a entrega de objetos comuns,
tais como cartas e outros tipos de impressos, enquanto os Centros de Entrega de Encomendas realizam
unicamente a distribuicdo de encomendas (desde as consideradas econdmicas, com maior prazo de entrega, até
as chamadas encomendas expressas, com prazos reduzidos, e que podem ser, inclusive, entregues no mesmo
dia em que foram postadas).

47 Como referimos anteriormente, nos Correios, as pessoas responsaveis pela gestdo das unidades operacionais,
coordenando o trabalho dos carteiros, sdo denominadas gerentes. Contudo, para unificarmos os termos
adotados a fim de facilitar a compreensdo, optamos pela utilizagdo da palavra “gestores”.

48 E chamado de preposto aquele trabalhador que atua como representante da empresa em situag¢des tais como
de ordem legal.
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concurso publico para os cargos de técnico ou administrador postal e desde que
apresentassem a escolaridade por eles exigida (ensino médio concluido, em ambos
0s casos). Tal foi a situacdo até o ano de 2002, quando, em razdo da ascenséo do
Partido dos Trabalhadores (PT) a Presidéncia do pais, a nova dire¢cdo da empresa
passou a adotar outras diretrizes. A mudanca dos pré-requisitos para assuncao das
funcBes de gestao significou uma inédita abertura desses espacos aos trabalhadores
de base. Também parece ter havido, a partir desse periodo, uma maior abertura ao
didlogo, com o fim das demissdes atreladas a participacdo no movimento sindical.

Nos ultimos anos, a designacao para funcfes de gestdo passou a ocorrer por
processo seletivo interno ou, como é mais comum, por indicacéo direta por parte dos
demais gestores dos niveis taticos e estratégicos. Na quase totalidade dos casos,
esses gestores — assim como 0s supervisores — detém cargos basicos (especialmente
de carteiro) e ascenderam ao lugar de gestdo, ocupando uma “funcéo de confianga™?,
de livre nomeagéo e exoneracao. Isso significa que, a qualguer momento e sem a
necessidade de justificativas, podem ser desligados da fun¢éo gerencial, retornando
ao trabalho de seu cargo. A ascenséo profissional, nesse caso, nunca é definitiva e,
em alguns casos, é mesmo bastante proviséria, parecendo em grande parte atrelada
ao desempenho de produtividade da unidade sob comando do gestor, bem como ao
desempenho desse ultimo no que refere a resolucéo dos conflitos emergentes no seu
grupo de trabalho e ao manejo das relacdes entre o grupo e a administracdo da
empresa. Em outras palavras, a manutencdo do lugar do gestor, assim como a
possibilidade de maior desenvolvimento profissional, alcancando posicoes
hierdrquicas mais altas, parece fortemente associada aquilo que definimos como
normativas operacionais — voltadas aos mecanismos de controle das metas e
resultados do trabalho para a obtencdo de uma produtividade cada vez maior — e, de
modo indissociado, as normativas sociais — ligadas a constituicdo subjetiva do gestor
na sua relagcdo com o outro, como alguém empreendedor, apto a escutar, motivar,
resolver conflitos, visualizar solu¢cBes para problemas variados, etc.

A exigéncia dessa dupla normativa parece presente no cotidiano de trabalho
do gestor nos Correios de diferentes modos. Em relacdo a dimensao das normativas

operacionais, chama a atencéo, como referimos anteriormente, algo da ordem de um

49 As funcdes de confianca, de livre nomeacio e designacdo, corresponde uma remuneracio adicional, a qual se
soma ao salario do cargo de seu ocupante pelo periodo em que desempenhar as atribui¢Ges de gestao.
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excesso de normativas na empresa — especialmente aquelas voltadas ao trabalho na
area de distribuicdo de cartas e encomendas —, as quais servem de suporte ao
desenvolvimento de rotinas e instrumentos de controle. As prinicipais normativas que
embasam o trabalho operacional, e em relacdo aos quais € demandado ao gestor
cumprir e fazer cumprir, constam no Manual de Distribuicdo (MANDIS) e no Manual
de Controle Disciplinar (MANCOD). O primeiro estabelece diretrizes ao trabalho
operacional, desde a abertura da unidade, passando pela triagem dos objetos (que
comporta um momento de triagem geral, outro de triagem por logradouros e,
finalmente, o ordenamento dos objetos conforme o trajeto de entrega), entrega (em
suas diversas modalidades, de acordo com o tipo de objeto, prazo, etc), até a
prestacdo de contas no retorno do carteiro a unidade. Por entre essas diferentes
etapas do trabalho, o manual prevé um sem-numero de especificacbes, como o
tratamento de grandes usuarios, de depositos auxiliares e de objetos mal-
encaminhados ou mal-enderegcados; processo produtivo interno para Aviso de
Recebimento; procedimentos para entrega de encomendas e malotes, bem como
coleta de malotes e objetos em caixa de coleta; procedimentos de seguranca
operacional (como refugo de objetos e acbes de apoio ao carteiro vitima de assalto),
entre muitas outras situacdes. Também prevé o manual um plano de contingéncia a
ser adotado em eventualidades que incluem falta de pessoal ou estado de greve.
Nesse caso, 0 manual orienta como o0s gestores devem proceder para realizar a
chamada “dobra”, ou seja, dividir a carga dos distritos de entrega cujas posices estao
abertas entre os carteiros presentes na unidades, 0 que representa, entre outras
coisas, uma sobrecarga de trabalho para esses ultimos.

Um aspecto previsto no MANDIS, e instrumentalizado por um dispositivo
recentemente implantado na empresa e denominado Sistema de Avaliacdo da
Produtividade (SAP), diz respeito a necessidade de os gestores e/ou supervisores
acompanharem integralmente cada carteiro em seu trabalho ao menos uma vez a
cada semestre. Esse acompanhamento deve iniciar com a chegada do carteiro,
passando pela percorrida na rua e retorno a unidade, com a mensuragdo de seus
tempos na triagem e na entrega, bem como o numero de objetos triados e entregues.
Calcula-se também o tempo despendido na refeicdo e na prestacdo de contas, bem
como o0s tempos considerados “improdutivos” (em que ndo se estd dedicado
diretamente ao trabalho, como conversando com um colega ou fumando). Ha um

formulario especifico para os registros dos acompanhamentos pelo gestor, fazendo
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parte do trabalho desse Ultimo entrevistar um cliente para obter sua avaliagdo acerca
do servigo prestado por aquele carteiro. Os gestores ndo costumam informar o carteiro
de que serd acompanhado naquele dia nas atividades internas (somente quando
saem para a entrega), pois alguns gestores acreditam que, ao saberem que estédo
sendo acompanhados/avaliados, o carteiros poderiam imprimir ritmo diferente do
habitual ao seu trabalho, prejudicando a ideia do acompanhamento como
oportunidade de dar retorno ao carteiro sobre o0 que poderia melhorar em termos de
produtividade.

Como se pode perceber, trata-se de um procedimento (acompanhamento) e
de um instrumento (formulério) que consideram o trabalho essencialmente de um
ponto de vista individualizante, centrando-se apenas em seus resultados, ja que focam
prioritariamente 0os tempos gastos e a produtividade alcancada. Muitas outras
ferramentas disponibilizadas pela empresa parecem atuar no mesmo sentido,
dirigindo e estabelecendo um rigido controle sobre o trabalho dos carteiros — e da
propria gestdo —, o qual deve ser operado pelos gestores. Ha, por exemplo,
ferramentas especificas para avaliar o atendimento aos prazos de entrega de objetos
expressos, bem como numero de objetos que deixaram de ser entregues por dia (0
chamado “resto”), sistemas de rastreamento de objetos (0s quais, a partir dos registros
dos carteiros, permitem aos clientes acompanhar o andamento de sua encomenda
em tempo real), sistemas de distritamento (que definem o nimero minimo de objetos
a serem entregues diariamente em cada distrito/ perimetro de entrega), e sistema de
padronizacao da producédo. Esse ultimo, conhecido como Sistema de Padronizacéo
do Processo Produtivo (SAPPP) prevé a aplicacao rigorosa de todas as normativas
do MANDIS, seja em termos da organizac¢ao interna da unidade operacional, seja na
realizacdo do trabalho externo do carteiro, passando, por exemplo, pelo uso do
uniforme e até mesmo da viatura conforme prevé o manual.

Embora ndo sejam o0s gestores que estabelecem as diretrizes para a
padronizacdo nem os critérios de avaliacdo, eles passam por diversos treinamentos
sobre o tema e acabam por desempenhar uma importante atribuicdo, na medida em
que sdo demandados a acompanhar, avaliar e controlar os indicadores de
produtividade de sua unidade, os quais devem ser por ele informados diariamente aos
niveis de gestdo tatica e estratégica. Esses niveis, por sua vez, informam
sistematicamente a todas as unidades o desempenho de cada uma e das demais

naquele determinado periodo. Além do controle propriamente dito sobre os
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indicadores de desempenho, € atribuicdo do gestor, definida pela empresa, a
intervencdo ativa no sentido de buscar incrementé-los, o que exige o trabalho de
mobilizacdo de seus subordinados em direcdo a melhoria dos resultados conforme
almejado pela empresa.

Aqui, a sistematica produtiva parece ainda bastante ligada aos pressupostos
tayloristas de controle e disciplinarizacdo, desde a mensuragéo dos tempos de cada
trabalhador e, inclusive, de seus movimentos, uma vez que 0S programas de
“qualidade” buscam estabelecer uma sequéncia rigida a ser seguida durante todo o
processo de trabalho, definindo o modo correto de utilizagdo de cada recurso e, em
ltima analise, o modo correto de uso do trabalhador por si préprio. Esses programas
de qualidade, instituidos ha varios anos nas unidades operacionais, vém sendo
incrementados, com maior complexificacdo do nivel de avaliacdo e detalhamento dos
itens avaliados, oferecendo premiacdes as unidades (gestores e trabalhadores) com
mellhor desempenho quanto ao atendimento a padronizacdo. As unidades com
melhores desempenho séo classificadas como “diamante”, “ouro”, “prata” e “bronze”,
sendo que aquela mais bem avaliada recebe o titulo de CDD/CEE Nota 10,
concorrendo ao titulo nacional com outras unidades classificadas em cada estado. Por
outro lado, as unidades com os piores desempenhos passam a ser foco de
intervencao dos profissionais da area de apoio operacional, que trabalham no sentido
de adequa-las ao estritamente prescrito do trabalho a partir de um plano de acéo para
“‘melhorias” que, muitas vezes, inclui a substituicdo do gestor.

Embora os padrdes produtivos sejam definidos por instancias externas aos
grupos de trabalho, € comum o discurso da administracao que considera a premiacao
das unidades operacionais como uma oportunidade de trabalho “em equipe”, no
sentido de que cada grupo de gestor e carteiros pode/deve unir esfor¢os para adequar
sua unidade e leva-la a premiacdo. Contudo, a exigéncia de padroniza¢cdo parece ser
objeto de um forte tensionamento no campo do trabalho operacional, tendo em vista
ser, de um lado, objetivo cada vez mais perseguido e exigido por parte da
administracéo, e, de outro, foco de muitos questionamentos e criticas por parte dos
carteiros, 0os quais colocam em guestédo sua viabilidade e adequacao em relacdo ao
real de seu trabalho. Nesse sentido, do gestor operacional € esperado, pela empresa,
que faca a gestdo “adequada” desse conflito, conseguindo convencer e levar os
carteiros ao cumprimento do que é normatizado; pelos carteiros, é esperado que o

gestor compreenda as especificidades do seu trabalho, que tornam inviavel o estrito
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atendimento a prescricao, flexibilizando as exigéncias produtivas. Configura-se,
assim, esse lugar “entre” ocupado pelos gestores operacionais, situando-se, nao raro,
em meio a exigéncias e expectativas aparentemente inconciliaveis por parte da
administracéo e dos trabalhadores, sendo, portanto, convocados a atividade e a fazer
uso de si, por entre debates de valores e escolhas a fazer.

Da mesma maneira, podemos pensar 0 outro importante conjunto de
normativas com o qual se depara o gestor em seu trabalho cotidiano, qual seja a das
prescricdes quanto ao controle disciplinar. Embora, como mencionamos acima, a
empresa pareca ter passado por significativas transformag¢des nos ultimos anos, no
sentido de uma maior abertura a participacdo dos trabalhadores e ao didlogo nas
relacbes de trabalho, a existéncia de um manual dedicado exclusivamente ao
estabelecimento de diretrizes para apuracdo de irregularidades de condutas
funcionais nos da mostras de antigas (e conhecidas) forcas de dominagcdo que
seguem em disputa. Em relagéo a gestdo, o MANCOD define o papel instrumental do
gestor dentro da logica de docilizacdo e de controle ao referir que € obrigacdo da
chefia, ao tomar conhecimento, por qualquer meio, de conduta funcional irregular,
adotar providéncias visando a sua apuracéo, sob pena de responsabilidade. O manual
aponta, ainda, a necessidade de que as referidas providéncias sejam tomadas no
menor prazo possivel, observando-se os prazos de prescri¢ao.

Analisando mais detidamente esse manual, percebe-se que se assemelha
bastante a um cédigo juridico, estabelecendo etapas do processo de apuracao de
irregularidade funcional (instauracao, instrucéo, etapa apuratéria, de defesa, relatério
final, alegagdes finais e julgamento), em uma linguagem que n&o coincidentemente
se aproxima muito do universo juridico. O estabelecimento de prazos para cada etapa
e a utilizacdo das nocdes de “dendncia”, “prova”, “investigacdo”, “defesa” e
‘julgamento” ndo deixam duvidas de que estamos diante de um processo de
judicializacdo da vida no trabalho, julgando o agir no trabalho através do
estabelecimento de verdades. Cabendo ao gestor a incumbéncia de registrar os fatos
tidos como irregulares, identificar testemunhas, colher provas, montar e encaminhar o
processo para julgamento®, também fica claro o quanto ele é demandado pela

organizacdo a produzir-se como instrumento dessas praticas de judicializacdo do

%0 Informacdes obtidas junto ao Manual de Controle Disciplinar (MANCOD) dos Correios, no capitulo 2, que trata
das politicas e diretrizes da apuracdo de irregularidade de conduta funcional.
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trabalho do outro, a0 mesmo tempo em que também ele estd sujeito ao mesmo
controle e a possibilidade de punigéo.

A disciplinarizacédo das “condutas” no trabalho, fomentada por esse dispositivo
judicializante, parece se dar justamente no limiar do que definimos como normativas
operacionais e normativas sociais, estando também as primeiras arrimadas em modos
de subjetivacdo, uma vez que os atos referentes aos procedimentos mais operatorios
sao téo foco do controle quanto os comportamentos dos trabalhadores na relacdo com
colegas, chefias e clientes. Assim, também cabe ao gestor o registro de atitudes
consideradas inadequadas no trabalho, seja na Ficha de Acompanhamento do
Empregado (FAE), arquivada na pasta funcional de cada trabalhador em seu local de
trabalho, ou mesmo em uma SID (Solicitacdo de Defesa), a qual automaticamente da
inicio a um processo administrativo.

Assim, seja por uma via ou por outra, o que parece ocupar uma centralidade
no trabalho do gestor operacional é a demanda para produzir o outro (e a Si mesmo)
como colaborador — tanto no cumprimento de normativas de cunho operatério quanto
na relacdo com os demais —, na dire¢ao do alcance de melhores resultados produtivos.
Aqui, contudo, uma importante questao deve ser observada: tal producéo subjetiva do
outro enquanto colaborador dos objetivos organizacionais parece se dar por duas vias
diferentes, mas nado dissociadas. Enquanto préaticas de cunho mais disciplinares,
relacionadas ao processo de judicializacdo do trabalho, a vigilancia e a punicao
(utilizando-se de dispositivos como 0s processos administrativos disciplinares) ainda
se fazem bastante presentes, obtendo a colaboracao pela via de uma estratégia mais
“autoritaria”, outras praticas de controle, mais sutis, vdo ganhando espaco. Essas
tltimas, as quais relacionamos ao que Deleuze (1992) definiu como caracteristicas da
Sociedade de Controle, parecem se instaurar especialmente por algo da ordem de
uma internalizagdo do controle (de si e dos demais). Assim, o0s dispositivos
disciplinares, as praticas de ameaca a punicdo, a autoridade vertical, passam a
“concorrer” cada vez mais com praticas mais fluidas, onde cada individuo é convocado
a “vestir a camisa” da empresa, em uma mutua associacdo entre o sucesso da
organizacdo e de si proprio. Nesse sentido, paradoxalmente as praticas de
padronizacao e controle, os discursos acerca da flexibilidade e da iniciativa, bem como
da necessidade de permanentemente tornar-se outra coisa e fazer seu trabalho de

modo diferente, vao ganhando maior centralidade.
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7

Aos gestores é solicitado, desse modo, além dessas habilidades, ampla
capacidade de mobilizar a si proprio e a suas “equipes” de modo a que se constituam
como “parceiros do negdcio”, ndo apenas visualizando, mas criando oportunidades,
“encantando os clientes™?!, dando o maximo de si no desempenho produtivo. Desse
modo, ainda que grande parte das atribuicbes dos gestores operacionais, definidas
no Perfil de Funcbes dos Correios, seja essencialmente voltada ao planejamento,
avaliacao e implemento de melhorias dos processos produtivos e monitoramento dos
indicadores de resultado, também ha a exigéncia de uma adequada gestdo de
pessoas, alocando corretamente os trabalhadores, interagindo com equipe de
trabalho e clientes internos e externos na busca de parcerias para atingimento dos
resultados (EMPRESA..., 2011b). Nesse sentido, a lideranca é considerada pela
empresa como uma importante habilidade do gestor, estando relacionada a
“capacidade de gerenciar a equipe por meio de técnicas de motivacao, delegacao e
integragao, inspirando-a a trabalhar com entusiasmo, bem como para o alcance de
resultados” (EMPRESA..., 2011b, p. 212). Outros aspectos, como a comunicagao e
as habilidades de negociacdo, autogerenciamento, pré-atividade e tomada de
decisdo, sédo considerados fundamentais, figurando entre as competéncias que um
gestor deve possuir. O lugar de destaque da lideranca é percebido, por exemplo,
através do historico de capacitacdes gerenciais oferecidas pela empresa — e
solicitadas, muitas vezes, pelos proprios gestores —, voltadas a essa temética, o que
contribuiu, sobremaneira, a consolidacdo e propagacao de uma producao discursiva
que confunde as figuras do gestor e do lider, tornando-as praticamente uma so.

O crescente esforgo de dirigir o foco do trabalho dos gestores operacionais
para 0S aspectos intersubjetivos parece relacionada a tentativa de superar o
tradicional enfoque gerencial prioritariamente dirigido a dimensdo dos processos.
Assim, as demandas a respeito do exercicio da lideranca parecem indicar a exigéncia
de conciliar os ditos “fatores humanos” com o incremento produtivo, ou seja, parece-
nos que os Correios, assim como outras organizacdes, ha tempos compreenderam
que a producdo do capital ndo se d4 de modo dissociado da prépria producéo

subjetiva. Um exemplo acerca dessa producédo discursiva é o texto publicado no

51 “Como encantar o cliente” foi tema de uma série de capacitacdes voltadas aos atendentes comerciais da
empresa. A proposta de fundo era substituir a no¢do de que se deveria atender ao cliente (apenas respondendo
ao que ele solicitasse), pela de encanta-lo, criando necessidades, oferecendo os produtos e servicos mais
rentaveis.
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informativo “Rede Gerentes”, de autoria da Universidade Corporativa dos Correios e
distribuido a todos os trabalhadores da empresa. Esse material®?, abordando a
adequada gestao do lider, destaca a importancia dos relacionamentos interpessoais
para a cooperacdo espontanea de sua equipe, incluindo-a em suas tomadas de
decisdo. Propde que o gestor-lider adote uma postura democrética e consultiva para
— 0 que nos parece paradoxal —, exercer influéncia sobre seus liderados, e estipula
como sua atribuichio o desenvolvimento de competéncias gerenciais e
comportamentais. O texto finaliza apontando que o lider “precisa FAZER bem e SER
uma pessoa com caracteristicas distintas, tendo sinergia e sabendo se comunicar bem
com seus liderados”, sendo necessério, ainda, valorizar “o trabalho coletivo, apoiar a
capacitacdo, o aprendizado, a constru¢do do conhecimento e a iniciativa”.

A questdo da lideranca e sua associacdo com a figura dos gestores € téao
presente nos Correios, que, recentemente, a Administragdo Central da empresa
(localizada em Brasilia) lancou o Programa Desenvolvimento de Liderancas — Lider
2020, com alcance em todo o pais. Entre as a¢les previstas, foi definida a data de
02/12 como o Dia do Lider 2020, envolvendo seminarios, palestras e oficinas, de
cunho “motivacional”, voltados a gestores dos niveis estratégico, tatico e operacional
de todo o pais. Tendo como objetivos “motivar as liderancas ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais, a compreensao da importancia do autoconhecimento na
gestdo de pessoas e ao entendimento do papel do lider educador como agente de
mudancas”, a acao previa, ainda, que o0s participantes compreendessem “a
importancia das relagdes interpessoais na formacéo de equipes de alto desempenho”.
Um dos materiais disponibilizados por esse Programa, ao tratar da questdo da
inovacdo e da criacdo, mencionava que um lider ndo precisa ser necessariamente
inovador em todos os ambitos de sua atuacdo e que, por isso, deve cercar-se de
pessoas criativas, desenvolvendo um ambiente favoravel para que a equipe contribua
a sua criatividade. Percebemos, desse modo, o quanto a mobilizacdo subjetiva de si
e do outro esta na base no trabalho da gestédo. Se ha, contudo, uma mobilizacdo que
passa pelo afeto, parece se tratar de algo que se da prioritariamente pela via do modo-
individuo, na producdo de engajamentos pessoais, seja entre individuos ou entre

esses e a organizacdo. Colocando-se o0s discursos dominantes em questao,

52 Texto “A gestdo do lider: Eu? N6s?”, publicado no informativo Rede Gerentes, no dia 9 de maio de 2013, com
distribuicdo a todos os trabalhadores dos Correios, via e-mail.
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percebemos que néo se trataria, portanto, de uma afeccdo como forgca de expansao
da vida, mas talvez de algo que justamente a restringe ao remeté-la, pela promessa
de producéo do novo, a estratificacdo dos funcionamentos vigentes.

Tais producfes discursivas acerca da lideranca remetem ao que vinhamos
discutindo no segundo capitulo desta dissertacao, a respeito da concepcdo do homo
economicus como aspecto fundamental da tecnologia da governamentalidade liberal,
enguanto sujeito econémico ativo, que toma a si préprio como capital a ser investido
para gerar ainda mais capital (FOUCAULT, 2008a). Como gestor de si mesmo,
tomando sua vida como uma espécie de negocio a gerir (GAULEJAC, 2007), o lider-
empreendedor tem sua emergéncia associada a producdo de si como capital-
competéncia a produzir a propria satisfacao pelo consumo, conforme Foucault (2008a)
ja nos apontava na década de 1970. Assim, € a propria subjetividade que é foco desse
poder gerencialista, o qual faz uso de técnicas variadas para colocar em
funcionamento essa modalidade de gestdo, como os discursos tdo comuns nos meios
empresariais a respeito da importancia do autoconhecimento como chave a
realizacdo, da necessidade de se criar e maximizar oportunidades e do
autoinvestimento permanente como condi¢do para o sucesso pessoal e profissional.

Conforme vimos abordando, diferentes demandas sao dirigidas aos gestores,
as quais se localizam entre o discurso de elogio a flexibilidade, a participacdo e a
inovacado (associadas ao poder gerencialista e a estratégias biopoliticas) e, de outra
parte, a rigidez das normativas e os apelos a padroniza¢cédo, bem como ao controle de
seu cumprimento (associadas a uma gestao disciplinar). Essa dupla dimenséo do
trabalho ganha visibilidade ja na formacgdo dos gestores operacionais®. A chamada
matriz de capacitacao de gestores de CDD/CEE, inclui varios médulos, os quais estéao
divididos entre duas grandes tematicas: ferramentas operacionais (como Sistema de
Distritamento, Sistema de Rastreamento de Objetos, Padronizagcdo do Processo
Produtivo, Sistema de Gerenciamento do Desempenho Operacional, entre outras),

compondo a maior parte da matriz de capacitacéo®*; e um médulo referente a Gestéo

53 E importante observar, ainda, que, uma vez que a formacdo proposta pela empresa aos gestores operacionais
ocorre de modo assistematico, sdo comuns os casos de gestores que participam da capacitacdo somente muito
tempo apos serem algados a funcdo de gestao.

% 0s médulos de capacitagdo gerencial referentes as ferramentas operacionais somam aproximadamente 76
horas-aula.
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de Pessoas (incluindo conteddos como motivacdo, liderancga, elogio, resolucao de
conflitos e delegacéo)®®.

Percebe-se, assim, que o oficio de gestdo operacional nos Correios encontra-
se situado em um imbricamento de demandas, que, embora a primeira vista parecam
bastante alinhadas, constituem-se, sob nosso ponto de vista, como fortemente
paradoxais. Nesse sentido, se, por um lado, os gestores se deparam com a
contundente exigéncia de cumprimento as prescri¢cdes operacionais de produtividade,
instrumentalizadas pelas ferramentas de avaliacdo da padronizacao e mensuracao de
resultados, por outro, sdo objetos de uma demanda para produzir a si proprios e a
seus subordinados como pessoas com iniciativa, empreendedoras, criativas,
ultrapassando o que ja esta dado e sendo permanentemente capazes de visualizar e
aproveitar novas oportunidades para consecucao de resultados. Ainda que, sob nosso
ponto de vista, essa segunda dimensao néo se refira genuinamente a oportunidades
de criacao e inventividade (e sim, como ja referimos anteriormente, a uma demanda
por “criatividade” dentro dos limites do que interessa a organizacdo enquanto
possibilidade de incremento produtivo e manutencdo da subordinagéo, ou seja, uma
“autonomia controlada”), acreditamos que tais demandas dirigidas ao trabalho do
gestor colocam-no em uma situacdo peculiar, qual seja a de precisar conciliar
aspectos que parecem, por vezes, inconciliaveis. Em outras palavras, parece ser
necessario ao gestor operacional desenvolver seu oficio no interjogo entre diferentes
forcas, as quais remetem concomitantemente a uma dimensao ainda com resquicios
dos modos disciplinares e taylorizados de trabalhar e a uma esfera associada a
sociedade de controle, assentada sobre a ideologia gerencialista, em uma
convocacao subjetiva pela mobilizacdo do desejo, pela nocdo de uma suposta
autonomia e criatividade - organizando e comandando a personalidade dos
trabalhadores, nas palavras de Lazzarato e Negri (2001). Assim é que muitos gestores
solicitam ser eles proprios motivados e aprender a motivar como possibilidade de
saber como lidar com as injuncées com as quais se deparam no desempenho de seu
oficio.

Em relacdo a essas duas dimensdes do trabalho da gestdo é importante
apontar. embora chamemos a atengcédo para o que percebemos como um aparente

paradoxo, ndo pensamos se tratar de dimensdes contraditérias. Antes, parece se

550 mdédulo referente & tematica da Gestdo de Pessoas possui uma carga horaria total de 32 horas-aula.
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tratar de praticas que, seja pelo viés da disciplina e da docilizacdo ou da convocacéo
subjetiva como estratégia biopolitica, convergem no objetivo de gestionar a vida do
trabalhador para torna-la mais produtiva e rentavel. Foucault (2010), em seu texto
sobre a governamentalidade, ja referia que as técnicas de governo em torno da
populacdo emergentes no século XVIII ndo substituiram outras modalidades de
exercicio do poder como o soberano ou o disciplinar, havendo, ao contrario, uma
valorizacéo do fundamento da soberania e da necessidade de desenvolver a disciplina
guando se buscou gerir a populacdo. Nesse sentido, valemo-nos dessas contribuicdes
para buscar compreender o aparente paradoxo ao qual nos referimos, entendendo
que diferentes estratégias de poder, antes de se oporem ou substituirem umas as
outras, se reforcam, tornando possivel o objetivo de gerir a populacdo “em
profundidade, minuciosamente, no detalhe” (p. 291).

Contudo, essa convergéncia de objetivos ndo implica que, no cotidiano de
trabalho, as diferentes demandas direcionadas a gestédo sejam facilmente conciliaveis.
No intuito de melhor especificar esse universo paradoxal no qual se insere e
desenvolve o trabalho da gestéo, fazemos referéncia ao que Gaulejac (2007) aponta

como o cotidiano desses que define como managers:

O cotidiano do manager é uma sequéncia ininterrupta de decisdes a
tomar diante mdltiplas interfaces, sendo que cada uma emite
demandas, recomendacgdes, procedimentos, injungdes, expectativas,
de tal modo que o fato de responder a uma nao permite responder a
outra, ao passo que todas, contudo, sdo necessarias. Convém,
portanto, negociar, discutir, temperar, ziguezaguear entre logicas
funcionais, sendo que cada uma deve ser levada em consideragéo
para o bom andamento do conjunto, até quando elas se opbem,
chegando finalmente a serem incompativeis. O manager esta em
busca de mediagao. E preciso que ele suporte um universo paradoxal
sem, no entanto, afundar na loucura. O menor dos paradoxos é que
pedem que ele seja autbhomo em um mundo hipercoercitivo, criativo
em um mundo hiper-racional e conseguir de seus colaboradores que
eles se submetam com toda a liberdade a essa ordem. (p. 117)

Antes de encerrar esse tépico acerca da gestdo operacional nos Correios,
gostariamos de citar, ainda, um novo componente do trabalho na empresa, no ambito

da Diretoria Regional (DR) do Rio Grande do Sul®®. Trata-se do projeto intitulado

%6 Os Correios est3o organizados em Diretorias Regionais, cada qual correspondendo a um estado brasileiro e 3
capital federal. A excecdo é o estado de S3o Paulo, que, em razdo de seu porte, conta com duas regionais (Sdo
Paulo Interior e Sdo Paulo Metropolitano).
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“Cogestao”, o qual estava em fase de implantacdo no decorrer da realizacdo desta
dissertacdo. Inspirado nos preceitos da Analise Institucional e do Método da Roda,
proposto por Gastdo Wagner de Sousa Campos®/, o projeto foi direcionado,
inicialmente, para a éarea de distribuicio de cartas e encomendas, sendo
implementado, em um primeiro momento, em algumas unidades operacionais (CDDs
e CEES), que participaram como unidades-piloto. Ao final de nossa pesquisa, o0 projeto
ja abrangia as unidades de distribuicdo de toda a DR e planejava-se sua ampliacao
as demais areas da empresa na regional.

O projeto Cogestao foi concebido como possibilidade de expandir o grau de
participagao/intervencdo dos trabalhadores nas decisdes acerca de seu trabalho,
tanto no nivel local (de cada unidade) quanto no nivel estratégico da Diretoria
Regional, de modo a produzir mudancas nos modos de trabalhar e gerir®®. A partir da
instituicdo de féruns de discusséo®® sobre o trabalho, em diferentes niveis decisérios
— incluindo os grupos de trabalho, chefias imediatas e gestores de diferentes areas da
empresa —, a Cogestédo visa a fomentar o nivel de intervencgéo institucional dos sujeitos
a partir da mobilizacdo de sua capacidade de analise, colocando-se em questao as
esferas instituidas do trabalho. A implantacdo do projeto contou com o apoio de uma
consultoria externa em Andlise Institucional, a qual foi responsavel por capacitacées
iniciais dirigidas a gestédo estratégica e a area de Recursos Humanos. Em seguida,
iniciou-se um trabalho-piloto em algumas unidades operacionais e, na sequéncia,
houve uma breve formacéo de gestores de CDD/CEE em cogestdo. Recentemente,
iniciaram-se os foruns de discussao previstos pelo projeto, comecando por reunides
entre gestores e carteiros em todas as unidades operacionais da Diretoria.

A implementacdo de um projeto de cogestdo nos Correios parece emergir,
assim, como forca instituinte, ao propor colocar em questdo os modos hegeménicos

de trabalhar-gerir, inaugurando féruns transversais de debate por uma andlise

57 No livro “Um Método para Andlise e Co-gestdo de Coletivos” (Editora Hucitec), Gastdo Campos trabalha os
preceitos da cogestdo e os eixos de conformac¢do do Método da Roda.

58 parte das informacdes sobre a Cogest3o aqui mencionadas foram obtidas no documento “Guia Metodolégico
da Cogestdo: Comunidade Aprendizagem e Gestdo Area Operacional DR-RS”, de autoria dos trabalhadores da
area de Educacdo da regional, Tiago Hassmann de Souza e Sarah Louise Sonntag Hiickert.

% 0 projeto de Cogestdo propds a seguinte sisteméatica de funcionamento: (1) Reunides quinzenais em cada
unidade para discussao do trabalho e encaminhamentos de eventuais questdes; (2) Conselho de Representantes,
com a participagdo dos representantes eleitos entre os trabalhadores de cada unidade e da Geréncia de
Atividades Externas (GERAE); (3) Colegiado de Gestdo, com a participacdo do gerente da GERAE e dos gestores
dos CDDs/CEEs a ela vinculados; (4) Conselho Estratégico da DR, contando com a participagdo de 20% dos
representantes dos carteiros, 20% dos gestores de CDD/CEE, gestores de area da regional, além do diretor
regional do Rio Grande do Sul.
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permanente do trabalho em suas diferentes dimensées na organizagao.
Ultrapassando a concepcédo tradicional da gestdo do trabalho, que o considera
estritamente do ponto de vista de sua molaridade — regras, metas e resultados
cumpridos ou nao alcancados —, priorizando o plano do prescrito e do realizado, a
Cogestdo aponta para um plano de composi¢cdo, ndo desconsiderando esses
aspectos do trabalho, mas trazendo a cena sua molecularidade. Ao apostar em uma
gestdo compartilhada, uma gestdo que pressupde que trabalhar necessariamente
implica um viver juntos, alguns segmentos dos Correios (como trabalhadores das
areas operacional e de RH, fomentadores desse projeto) apostam também em um
projeto ético-politico, que, em sua proposta, afirma a forgca da resisténcia pela
problematizacédo e dos modos de existéncia coletivos.

Tendo em vista o complexo arranjo que compde o trabalho nos Correios,
especificamente na area operacional (em relacao a qual certas politicas e normativas
parecem se dirigir de modo mais contundente), perguntamo-nos como se da a
atividade do gestor operacional diante de demandas por vezes tdo paradoxais como
as que vimos discutindo neste topico. Por entre imposices de ferramentas
operacionais tdo fortemente disciplinares, como os instrumentos de vigilancia e
punicdo, produgdes discursivas de cunho gerencialista sobre a mobilizacéo de si e do
outro como colaboradores-empreendedores e a proposta de construcdo de uma
gestdo compartilhada, considerando a singularidade do outro (seu subordinado), que
usos de si faz o gestor operacional e que debates de valores estdo em jogo em sua
atividade?

Todas essas producdes discursivas incidem sobre a gestéo do trabalho (tanto
a formal, hierarquizada, quanto a gestdo molecular, empreendida por todos os
trabalhadores diante do real de seu trabalho), engendrando subjetivacfes. Tais
producbes de subjetivacdo ndo sdo, contudo, pré-determinadas nem definitivamente
conformadas. Como refere Deleuze (2013), a subjetivacdo se produz justamente no
interjogo dos estratos (camadas sedimentares, correspondentes a modos de
organizacdo formal), que constituem os saberes, e 0 ndo-estratificado das relagdes

de poder em conexao com o fora®®, havendo entre essas trés instancias um processo

80 Levy (2011), a partir de Foucault e Deleuze, afirma que o fora remete a “relacdes de forca, devires,
singularidades, poténcia”, bem como a resisténcia, “a vida em sua maxima poténcia” (pag. 88). Na definicdo
dessa autora, o lado de fora é uma dimensdo informe, “em que circula a pluralidade das forcas, estando tudo
por acontecer num nivel de pré-individualidade e pré-pessoalidade constituido somente de afetos e
singularidades” (pag. 84).



90

constante de troca mutua. Nessa microfisica, ele explica, caberia aos estratos produzir
camadas que fazem ver ou dizer algo novo, enquanto a relagcdo com o fora, colocar
novamente em questao as forcas estabelecidas, produzindo-se, entdo, novos modos
de subjetivacdo. Nesse arranjo permanente e complementar entre a virtualidade do
fora e a atualizacdo do plano do saber, no que Deleuze chama de “dobra”, € que
acontece o movimento proprio da subjetivacédo (LEVY, 2011).

Em associagdo a esses apontamentos, propomos tomar 0s Varios aspectos
gue vimos discutindo e que compdem o trabalho pela nocéo de dispositivo, conforme
propde Deleuze (1996), ou seja, como conjunto composto por linhas de natureza
diferente, comportando tanto sedimentacdes, quanto linhas de forcas e de
subjetivacdo — conforme acabamos de descrever. Nesse sentido, ndo caberia tomar
0s elementos constituintes do trabalho de modo maniqueista, sendo entendidos como
bons ou ruins por si s6, como préaticas que naturalmente favorecem ou impedem o
poder de agir dos sujeitos, ja que se associam ao eterno movimento de captura e
resisténcia, comportando sempre, conforme o autor aponta, o possivel da criacao e
da transformacéo, da abertura ao devir. Desse modo, se 0s pressupostos capitalistas
que tentam capturar a subjetividade se fazem presentes por diferentes estratégias de
saber-poder, de outro modo, apostamos na atividade como linha de fuga que pode
escapar as forcas e saberes estabelecidos, constituindo-se como poténcia clinica
do/no trabalho. Pensando que a atividade se d& justamente por entre essas diferentes
linhas que compdem os dispositivos, por entre jogos de saber e poder, e como
processo de subjetivacao, trata-se, entdo, de coloca-la em andlise e buscar mapear
sua poténcia, em meio a esses diferentes arranjos, para produzir critica aos modos
assujeitadores de se viver no trabalho, em uma experiéncia clinica de crise na qual
nos colocamos em vias de diferir (PASSOS; BARROS, 2001). Nas palavras de Clot
(2010), trata-se, entdo, de, acompanhando as transformagdes da atividade, conhecer
seus possiveis em termos de desenvolvimento, bem como seus impedimentos.

Finalizando este topico, e considerando as peculiaridades aqui apresentadas
referentes ao oficio de gestdo nos Correios, colocamos, ainda, a seguinte pergunta:
quais os possiveis em termos de expanséo do poder de agir e producao de saude
presentes no oficio de gestdo, ou seja, de instaurar ndo apenas novos modos
operatorios, mas de resistir e formular critica, pela atividade, a respeito das tramas de
saber, poder e verdade que constituem o seu fazer, ampliando a dimensao

coletiva/publica do trabalho nessa empresa?
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Em continuidade as discussdées empreendidas até aqui, seguiremos com a
andlise dos desafios de uma metodologia de pesquisa em clinicas do trabalho (entre

as quais elegemos especificamente a Clinica da Atividade e a Ergologia).
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4 DESAFIOS DE UMA PESQUISA EM CLINICAS DO TRABALHO

Iniciamos a escrita desta dissertacdo, em seu capitulo de apresentacéo,
tratando acerca das condicdes que possibilitaram a emergéncia de nosso problema
de pesquisa. A discussdo desses elementos, mais que dizer da génese de nossa
problemética (ou, ainda, de maneira estritamente associada a ela), remete ao modo
como nos colocamos diante da producdo da existéncia no/pelo trabalho. Buscando
desnaturalizar as formas pelas quais os modos de existir se fazem conhecer,
empreendemos um esforco em uma direcéo ética, o qual, enquanto exercicio, exigiu
nossa constante atencdo, no curso da trajetéria desta dissertacdo, no sentido de
buscar problematizar os diversos e, por vezes, complexos arranjos pelos quais viver/
trabalhar/ pesquisar se produzem.

Guiadas por essas compreensdes, lancamo-nos no empreendimento desta
dissertacao, produzindo-a (e, concomitantemente, produzindo-nos pesquisadora) em
meio a davidas, inquietacdes, afec¢des, que iam dizendo de encontros, por entre 0s
guais a experiéncia da pesquisa ia se constituindo. Partindo da compreenséo de que
nao estamos separados do campo, daquilo que formulamos como problema — pois
nos afetamos mutuamente, proliferando efeitos nesse encontro —, propomos, neste
capitulo, uma discusséo que permita colocar em analise nossa trajetéria de pesquisa,
de modo a justamente problematizar o que se produziu nesse encontro. Se esta
dissertacdo adota como um de seus operadores tedrico-metodoldgicos centrais a
compreensao do trabalho enquanto atividade, parece-nos fundamental tomarmos
também nosso préprio trabalho de pesquisadora por esse mesmo viés, colocando em
analise nossa propria atividade no encontro com o real da pesquisa. I1sso pressupde
o entendimento de que a atividade dos trabalhadores que visamos acompanhar — e
que, de certa forma, provocamos —, pela analise, ndo se dissocia de nossa atividade
no esforco que esse “acompanhamento” exige por entre os fluxos que a atividade
percorre.

Nesse sentido, a partir de questbes emergentes no percurso da pesquisa,

dedicamo-nos ao exame dos desafios e de algumas possiveis “saidas”™! aos “nés”

51 Entendemos que encontrar possiveis saidas n3o se refere ao estabelecimento de uma resposta considerada
“a” verdadeira nem de solucgdes definitivas as problematicas com as quais nos deparamos em nossa existéncia.
Como referimos no capitulo de apresentacdo da dissertacdo, acreditamos e apostamos em resolu¢ées sempre
instaveis, temporarias, porque abertas a variagdo do mundo, ganhando maior relevancia justamente quando se
mantém acessiveis a formulacdo de novas questdes, podendo, entdo, transformar-se.
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com 0s quais nos deparamos na trajetoria deste empreendimento de pesquisa em
clinicas do trabalho. Considerando nossa proposta de inflexionar as clinicas do
trabalho (especificamente a Clinica da Atividade e a Ergologia) na direcdo do
paradigma ético-estético-politico (desde as contribuicbes de Foucault, Deleuze e
Guattari), desdobraremos essa andlise por entre contribuicdes tedrico-metodoldgicas
dessas abordagens, destacando, em um primeiro momento, as ideias que sustentam
a proposta de uma pesquisa que tome o trabalho enquanto atividade. Em seguida,
dedicar-nos-emos as contribuicdes metodolégicas da Clinica da Atividade e suas
conexdes com a dialogia e cartografia. A segunda parte deste capitulo seré dedicada
a discussdo do percurso desta pesquisa por entre as pistas que a cartografia e a

dialogia forneceram a sua experimentacéo®?.

4.1 Produzindo modos de pesquisar por entre as clinicas do trabalho e o
paradigma ético-estético-politico

Ao falarmos de uma pesquisa em clinica do trabalho, nos referimos, em um
primeiro momento, a nocdo de clinica ja explicitada anteriormente, a qual remete a
ideia de clinamen como “bifurcacdo de um percurso de vida na criacdo de novos
territérios existenciais” (PASSOS; BARROS, 2001, p. 90). Pressupondo um desvio
aquilo que exerce dominio e assujeita, a clinica ndo se dissocia, conforme
mencionamos, aos movimentos de critica, no sentido de que esse desvio s6 se faz
pela problematizacdo dos arranjos de saber e poder nos quais nos constituimos, e em
conexdo com as forcas de criacéo do fora.

Assim, falar em uma pesquisa clinica remete a um modo de pesquisar que
visa problematizar o mundo, desnaturalizando suas formas, abrindo-se aos possiveis
de sua transformacao e dando a ver o plano de forcas de producéo desde o qual a
realidade se constituiu (BARROS; PASSOS, 2004). A pesquisa clinica, caminhando
no sentido de uma pesquisa-intervencao, remete também a ideia de que conhecer-
problematizando nédo se separa de conhecer-transformando, na medida em que
conhecer é, como referem Passos e Barros (2000), “estar em um engajamento
produtivo da realidade conhecida, mas também é constituir-se neste engajamento por

um efeito de retroacao, ja que ndo estamos imunes ao que conhecemos” (p. 77). Do

62 A experimentac3o estd relacionada a problematizac3o e ao mapeamento das diferentes linhas que compdem
o viver como acontecimento singular (NEVES, 2004).
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mesmo modo, pensar em uma clinica do trabalho diz de um certo modo de
compreender a conexao trabalho-subjetivacdo, tomando-os em um mesmo processo,
onde se produzem mutuamente, em um movimento dindmico que comporta
permanentemente o possivel da criacdo e da transformacéo (do trabalhador e do
mundo).

A pesquisa em clinicas do trabalho (no imbricamento da dimensé&o clinica do
pesquisar e do trabalhar) refere-se tanto ao que o trabalho comporta enquanto
poténcia do desvio e da producdo de novos modos de viver, menos inscritos sob a
égide da dominacgdo, quanto a prépria forca problematizadora do pesquisar em
relacdo aos modos de trabalhar/viver. Nesse sentido, seu interesse nao recai
necessariamente sobre a producdo de novos modos operatorios de trabalhar (ou
pesquisar). Nao bastaria, assim, em um viés clinico, trabalhar diferentemente, se essa
producdo ndo se associar a um esforgo de problematizacdo dos arranjos institucionais
pelos quais nos constituimos no/pelo trabalho, esforco esse necessariamente
articulado ao coletivo enquanto plano de forcas. Por meio dessas afirmacdes,
encontramo-nos, entdo, novamente, com a nocdo de trabalho enquanto atividade,
que, em conexdao com o plano do devir, abre-se aos possiveis de sua transformacédo
pela via da problematizacdo. Desse modo, tratamos aqui de uma certa clinica do
trabalho, a qual, alicercada na ideia de atividade, encontra em outros operadores
conceituais da Clinica da Atividade e da Ergologia interlocutores fundamentais ao
didlogo que propomos também com Michel Foucault, Gilles Deleuze e Félix Guattari.

Retomando a ideia da atividade como instancia mediatizada pelo género e
mediatizante do estilo, remetendo a vitalidade do oficio, Clot (2010) refere que a
atividade, ndo se limitando a um objeto de estudo, torna-se um importante instrumento
clinico. Entendendo a clinica ndo apenas como um guadro, mas como acao, ele
propde que, na clinica do trabalho, trata-se de alimentar as condi¢cdes de os
trabalhadores transformarem o que fazem habitualmente. A possibilidade de
transformacdo do trabalho, passando pela dimensdo coletiva das contribuicdes
genéricas (memoria transpessoal do oficio) e estilisticas, associa-se, assim, a
abertura a criacao, que nao transforma apenas o proprio oficio enquanto histéria que
€ de todos, mas também, indissociadamente, o proprio sujeito na medida em que
permita a expansao de seu poder de agir.

Desse modo, pensar em uma pesquisa em clinicas do trabalho, pelo viés da

atividade, pressupde reconhecé-la também como necessariamente uma pesquisa
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clinica, perseguindo as transformacdes do trabalho por entre contribuicdes estilisticas
e genéricas, buscando acompanhar a atividade dos trabalhadores diante das
restricbes com as quais se deparam no encontro com o real (considerando que
também o pesquisador passa por esse processo no seu trabalho de pesquisa). A
producdo de desenvolvimentos de recursos para agao do trabalhador, bem como o
protagonismo desse ultimo na analise do trabalho, também confere o carater clinico
da pesquisa (OSORIO DA SILVA; 2014). Contudo, desde nossa interlocu¢do com
Michel Foucault e a Esquizoandlise, acrescentariamos, ainda, o intento de, tomando
a atividade em sua poténcia critica, acompanhar seus movimentos por entre as redes
de saberes e poderes em jogo no trabalhar/viver, visibilizando os modos como 0s
trabalhadores fazem a experiéncia de si em meio a esses arranjos. Entdo, a pesquisa
em clinicas do trabalho como aqui concebemos aposta na amplificacdo da poténcia
problematica do/no trabalho — desde uma postura problematizante do pesquisar —,
interessando-se pelo que faz questéo e que permite acessar a virtualidade e o plano
de criacdo do trabalhar/viver, expandindo o poder de agir dos trabalhadores.
Associam-se intimamente, assim, subjetivacédo, critica e criagdo em uma abordagem
em clinicas do trabalho pelo viés da atividade, apontando a dimensé&o politica da
clinica enquanto forca de intervencdo sobre a realidade desde uma aposta nos
processos de producao de si/do mundo (PASSOS; BARROS, 2001).

O alcance interventivo sobre as realidades de trabalho, desde a anélise da
atividade, é colocado por Yves Clot (2006; 2007; 2010) como o principal objetivo da
Clinica da Atividade, contribuindo a restauracdo/desenvolvimento da capacidade de
agir dos trabalhadores sobre eles mesmos e sobre o meio profissional. Centrando-se
na andlise do trabalho enquanto aquilo “que os homens fazem com as provacdes
pelas quais passam e das solucdes que eles encontram, ou ndo encontram, a fim de
enfrentd-las” (CLOT, 2007, p. 127), a Clinica da Atividade volta seu interesse a uma
psicologia pratica, construida pelos trabalhadores no sentido de buscar compreender
e interpretar seu meio de trabalho. Clot (2007) denomina as anélises empreendidas
pelos proprios trabalhadores no curso de sua acgdo habitual de “analises
protocientificas do trabalho” (ja que anteriores a qualquer tentativa de formulacéo
cientifica) e adverte que as mesmas néo devem ser consideradas como pontos de
vista estabilizados, uma vez que abertas a renovacao pelo género de que fazem parte.
Considerando, ainda, que qualquer situacdo de analise do trabalho deve envolver e

reconhecer os trabalhadores como analistas de sua prépria atividade, ja que somente
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eles podem falar de seus esfor¢os e problematiza¢des diante do real, o autor propde
que essa coandlise (realizada em colaboracdo com o pesquisador) se dirija as
metamorfoses da atividade ao longo do tempo, incluindo-se ai as metamorfoses
provocadas pela prépria analise. Partindo, assim, de situacdes de trabalho vividas
(trabalho realizado) e contadas pelos trabalhadores, na “tentativa” de se acessar a
atividade passada, os trabalhadores se veriam convocados a uma nova atividade,
servindo-se da presenca do pesquisador para “enfrentar todas as outras vidas
possiveis que lhes parecem devidas, redescobrindo (...) as vezes de maneira
inesperada para eles, os obstaculos e os recursos de um real que Ihes escapa” (p.
129). Com isso, fica claro ndo se tratar de uma tentativa de retomar o trabalho tal qual
realizado, mas de, nesse esforco de se reativar a experiéncia vivida, torna-la “meio de
viver outra experiéncia (p. 140). Nesse sentido, nunca é o realizado que retorna, mas
uma versao dele, j& que sobre ele incidem transformacdes provocadas por um olhar
que se da agora desde um outro lugar.

Assim é que Clot (2007) compreende que a analise do trabalho ndo se separa
de sua transformacéo e cita Vygotsky (1994, p. 26): “a acdo passada pelo crivo do
pensamento se transforma noutra acdo, sobre a qual se reflete”. Em uma leitura
esquizonalitica, poderiamos dizer que a analise do vivido abre-o as suas virtualidades,
ao campo dos possiveis ainda nao atualizados e em vias de diferir. Nesse movimento,
0 autor destaca que, enquanto o real da atividade é algo que ndo se pode observar
diretamente, € necessario um meétodo dialégico que permita acompanhar suas
transformacoes, as quais estdo em relacao direta ndo somente com o objeto imediato
da acdo, mas também com o interlocutor. Desse modo, € fundamental considerar,
como o autor nos indica, que “o destinatario da verbalizacdo € constitutivo dos
conteudos desta” (p. 138), interferindo nas problematizacdes produzidas pelo
trabalhador no curso de sua atividade. Ressaltando o carater colaborativo da andlise
da atividade, Clot (2007) menciona:

(...) A acéo do psicoélogo, do formador ou do especialista em resposta
a acao do sujeito é decisiva na producdo de descrigdes do trabalho.
Ela circunscreve, ainda que sem o saber ou o querer, as possibilidades
gue o sujeito mantém ou ndo na apresentacdo de sua acao. Longe de
simplesmente recupera-lo, ele modifica o desenvolvimento da acéo.
(p. 140)
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O caréter dialégico assume, assim, centralidade na metodologia de analise da
atividade proposta por Yves Clot (2007; 2010). Ainda que nossa op¢ao aqui nao seja
a de seguirmos estritamente os métodos®® propostos pela Clinica da Atividade,
concordamos sobre a relevancia do aspecto dialdgico nas analises do trabalho, desde
0 ponto de vista da atividade, contribuindo a abertura do trabalho e da linguagem ao
seu plano de virtualidade e criagdo. Como Clot (2007) refere, a andlise da atividade,
passando pelo diadlogo, a desenvolve, ja que, ao se transformar em linguagem, a
atividade acaba por se reorganizar, modificando-se. Comportando a poténcia de
problematizar o feito, outros desenvolvimentos possiveis da acdo sao descobertos no
espaco de elaboragdo da linguagem, de modo associado a criagdo psicolégica. O
autor destaca que o enriguecimento da experiéncia e a dinamica da atividade estéo
associados aos contextos em que a analise e a acdo acontecem, sendo a atividade
ampliada em raz&o das possibilidades que os intercambios lhe oferecem para se
repensar. Nesse sentido, mencionando Bakhtin (1984), refere ser necessario ao
pesquisador “fazer a atividade dos sujeitos novas perguntas que eles mesmos néo se
fariam” (p. 134), possibilitando a formulacéo de novas interrogacdes que contribuam
a expanséao de seu poder de agir.

Em outro texto, Clot (2010) refere que as analises da atividade tém como
objetivo que os trabalhadores se liberem o maximo possivel de suas maneiras
habituais de pensar e dizer suas atividades, bem como de agir, sendo necessario
ultrapassar a esfera do funcionamento, da mera descricdo do que se faz. Aceder pelo
dialogo aos desenvolvimentos ou impedimentos da atividade, no acompanhamento
de seus movimentos, nao representaria, como se poderia pensar, a producdo de um
profissional reflexivo®, mas, justamente, de um trabalhador que ja néo reflita como
antes. Neste ponto, o autor destaca a vitalidade dial6gica do social associado a funcao
psicolégica do coletivo de trabalho, referindo a nocdo do oficio como um
sobredestinatario, ou seja, um destinatario transpessoal ao qual o dialogo é dirigido e
desde o qual é produzido, a partir da histéria compartilhada em relacdo a um
determinado fazer profissional. Além do sobredestinatario e do destinatario imediato,

referente a dimensdo interpessoal do diadlogo, o autor menciona, ainda, o

83 Referimo-nos aos métodos da autoconfrontacgdo cruzada e da instrucdo ao sdsia conforme propostos pela
Clinica da Atividade para a analise da atividade (CLOT, 2007; 2010).

64 Acerca da anélise da atividade, compreendemos que n3o se trata de refletir sobre o trabalho, mas de coloca-
lo em questdo, problematizando-o, de modo a, por uma nova atividade, abri-lo aos possiveis de sua
transformacao.
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subdestinatario, o qual diz respeito as “vozes do dialogo interior” (p. 233), do sujeito
consigo mesmo. Esses trés aspectos que compdem o dialogo profissional remetem a
polifonia dialogica, esta associada a impossibilidade do sujeito se fechar para a
alteridade (PONZIO, 1998, apud CLOT, 2010), “a menos que fique exposto aos riscos
da doenca mental” (CLOT, 2010, p. 234). Assim, a dialogia ndo deve ser pensada
como uma escolha, mas como algo em que estamos imersos de qualquer maneira,
constituindo o que fazemos e dizemos, na relagdo conosco mesmos, com 0S pares ou
com a histéria coletiva de que fazemos parte.

O didlogo, que, nessa abordagem, é tomado, entdo, como uma atividade em
si, enquanto uma atividade sobre a atividade (dai Clot fazer mengéo a uma “atividade
ao quadrado”), permitindo agir sobre o outro e sobre si mesmo, se aproxima do que
também ergologistas mencionam em relacdo a linguagem. Faita e Durrive (2007), por
exemplo, referem que, ao dizer de sua prépria experiéncia, muito mais do que conta-
la, o sujeito a redescobre, abrindo-se a um posicionamento diferente diante de sua
prépria atividade de trabalho e constituindo-se, pela linguagem, como sujeito de sua
prépria acdo. Compreendendo que a linguagem € uma atividade na qual o
desenvolvimento mental, intelectual e cultural de uma pessoa se sustenta, referem
que é por meio dela que cada um pode mobilizar, de acordo com as circunstancias,
0s saberes que detém, sejam tedricos ou empiricos. Esses autores chamam a
atencdo, ainda, para o fato de que apenas a linguagem permite representar o que
ainda ndo existe, ndo havendo, assim, atividade sem linguagem, ja que -
acrescentamos — 0 que esta em questao na atividade é justamente da ordem de um
vir a ser.

No mesmo sentido, Schwartz (2007d) fala em “praticas linguageiras” como
elemento essencial da recomposicdo permanente da atividade, simultanemante
individual e coletiva, orientando-a em fun¢éo da singularidade de cada situacéo e dos
problemas por ela colocados. Ressaltando a importancia da linguagem na atividade —
seja por sua dimensao no encadeamento da atividade cotidiana, seja em relacdo a
formulacdo de conceitos acerca do trabalhar —, o autor chama a ateng¢é&o, contudo,
para o fato de a atividade ultrapassar, “apesar de tudo, o que as palavras podem dizer
sobre ela” (p. 141). Aqui parece residir uma importante pista as pesquisas do trabalho
gue o tomam enguanto atividade, na medida em que se evidencia a impossibilidade
de se apreender a atividade por completo, de se traduzir em palavras 0s usos que faz

de si o trabalhador tal como |Ihe acontece. Segundo o autor, é impossivel a linguagem
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veicular tudo o que estd em jogo na atividade (as aprendizagens, as regulacdes, 0s
desembaracos), pois se trata de algo muito profundo e que faz parte das habilidades
e dos saber-fazer em jogo no trabalho de cada sujeito.

Até aqui, entdo, por meio das contribuicdes dessas diferentes abordagens,
vimos tratando da linguagem em seu carater inventivo — linguagem como atividade no
centro da atividade (FAITA; DURRIVE 2007) —, extrapolando a esfera desde onde
muitas vezes é tomada, ou seja, do ponto de vista meramente representacional.
Considerando que o real do dialogo ultrapassa o dialogo realizado (o dito), Clot (2010)
chama a atencao para o inacabamento do dialogo, para suas virtualidades, uma vez
“que esta sempre repleto de possibilidades nao realizadas” (p. 230). Inclui-se ai, em
nossa leitura, a dimensao impessoal da linguagem, aquilo que escapa as formas
identitarias, as quais remetem a uma repeticdo do mesmo, daquilo que ja nos é
familiar. O real do didlogo, em conex@o com o fora, ao ultrapassar o dito, remete ao
caréater de acontecimento do dizer.

A esse respeito, Tedesco (2008), referindo a poténcia criacionista da
linguagem, aponta a intima relacdo existente entre a subjetividade e o0s signos
linguisticos, especialmente a dimensao ndo-linguistica da linguagem, a qual estando
“além e aquém das formas-signos” remete a “um campo de diversidade intensiva,
irreverente aos compartimentos representacionais” (p. 183). A autora refere que esse
plano intensivo da linguagem, responsavel pela poténcia infinita de novos signos,
coexiste com a regularidade, o que indica que as formas sdo sempre provisorias e
suscetiveis a diversidade das atualiza¢des conceituais. Como ela aponta, ha que se
“afirmar a coexisténcia de todo dizer com atos de criacdo”, bem como o “modo
reiterado de se reiventar na fala” (p. 195), eliminando o carater excepcional que é
atribuido as situagcdes de inventividade na linguagem, ja que as palavras ndo sao
meramente descritivas, mas participam do engendramento do empirico, operando
transformacoes.

Assim, apostando na poténcia do inacabamento da palavra e da ac¢ao, que
enceja a abertura para sua transformacéo, para o devir do trabalho — o que diz do
dialogo como possibilidade de resisténcia —, o0 interesse que produziu nesta
dissertacdo foi no sentido do esforco da adocao de uma perspectiva dialdgica no
percurso da pesquisa enquanto tentativa de abertura a esse plano do real da
linguagem, do que era da ordem de um devir seja na nossa relagdo com o campo,

com parceiros dos grupos de pesquisa, autores de referéncia e com nés mesmas. Nao
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temos a pretensdo, contudo, de afirmar que nossa producéo se deu, do inicio ao fim,
estritamente nos limites dessa perspectiva: compreendemos, que essa foi a
orientacdo por nos perseguida, reconhecendo, entretanto, que esse intento foi mais
possivel em alguns momentos e menos em outros®®. Nesse esforco por nés
empreendido, valemo-nos do que Axt (2008) menciona quanto ao carater de
acontecimento da linguagem em cada encontro entre sujeitos dada sua “natureza de
imprevisibilidade relacional e de sentidos” (p. 97). Tendo em vista que 0 pressuposto
dialégico da pesquisa envolve a consideracao pelas multiplas vozes que a compdem,
a autora destaca que isso implica tomar os diversos atores ai envolvidos como
interlocutores e parceiros, tanto na formulacdo das interrogacdes da investigacgéao,
guanto nos enunciados interpretativos que emergem da experimentacdo. Ao invés de
uma traducao literal dessa experimentacdo, teriamos, entéo, algo da ordem de uma
interpretacdo compartilhada, em um “aprofundamento dos sentidos no encontro com
os sentidos do outro” (p. 98).

Nesse mesmo sentido da perspectiva dialdgica, pensando em uma pesquisa
em clinica do trabalho, apontamos o que Amador (2013) refere como interesse na
experiéncia do trabalho na fala, acompanhando o tracado de seu desenvolvimento
dialogico (para além do interesse na fala sobre o trabalho). Também Tedesco, Sade
e Caliman (2013) oferecem importantes pistas para pensarmos a experiéncia dialégica
na pesquisa, ao ressaltarem a indissociabilidade dos dois planos da experiéncia,
aguele do vivido da experiéncia, mais afeito as formas, e o plano da experiéncia pré-
refletida ou ontolégica, relacionado a processualidade, ao plano do coletivo de forcas,
de onde advém os conteudos representacionais. Na reciprocidade entre os dois
planos, coemergem o dizer e o dito, sendo 0 movimento entre eles pautado pela
dimensao de forcas da linguagem, o qual provoca desestabiliza¢des rupturas e desvio.
A respeito da entrevista na perspectiva dialégica, os autores referem que a palavra,
desde seu viés performativo, pode instaurar e modular a experiéncia do dizer,
produzindo-a como uma experiéncia compartilhada. Assim, compreendem que, em
seu aspecto interventivo, o didlogo na entrevista, para além de suscitar um relato pré-

existente, “atua, produz, modula o processo do dizer do entrevistado” (p. 307), na

85 A respeito disso voltaremos a falar em seguida, ao nos dedicarmos mais diretamente as andlises do percurso
desta pesquisa.
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medida em que promova sua abertura as variacdes e multiplicidades, ndo se
encerrando em perspectivas totalizantes.

Interessando-se pelos pontos de ruptura em relacdo a uma certa ordem do
discurso, produzindo novos sentidos, essa perspectiva remete, sob 0 nosso ponto de
vista, ao que vinhamos discutindo enquanto poténcia critica da atividade na producéo
de uma relagdo criadora consigo e com o mundo. Desse modo, sao de especial
interesse — seja especificamente na realizacdo de um entrevista, seja na conducao da
pesquisa, de modo geral —, os momentos de desestabilizacdo e vacilacédo no dialogo,
de abertura a variacao, “em que as enuncia¢des perdem a nitidez de seus contornos,
misturam-se umas as outras num encadeamento misto de alas, na auséncia de
autorias, identidades especificaveis ou sentidos Unicos e prefixados” (TEDESCO;
SADE; CALIMAN, 2013, p. 321). Por ai, perseguimos a processualidade da linguagem
como atividade, a qual ndo se separa da processualidade da propria vida em seus
movimentos (des/re)territorializantes.

Um importante aspecto, em nossa leitura, associado a essa discussado diz
respeito a compreensao de que a vitalidade dialogica do social ndo esta associada a
producéo de consensos ou concordancias. No que diz respeito a analise da atividade
de trabalho, ela busca dar visibilidade a controvérsia, enquanto possibilidade de
colocar “em marcha os géneros com a ajuda de uma analise dos estilos da acao”
(CLOT, 2010, p. 130), passando pela alimentacdo dos dialogos profissionais no
amago dos coletivos. E, afinal, somente através da controvérsia que se pode
desenvolver o raio de acao dos coletivos profissionais em seu meio de trabalho e em
relacao a eles proprios (CLOT, 2010).

As afirmacdes produzidas até este momento, por entre as diferentes
contribuicdes tedrico-metodoldgicas aqui desenvolvolvidas, convergem em uma
compreensao associada as dimensdes ético-estético-politica da existéncia, no sentido
de afirmarem a poténcia problematizante e criadora da vida pelos modos de existéncia
coletivos. Embora ndo tenhamos, até agora, mencionado explicitamente, essas ideias
associam-se a direcao cartogréfica do viver/trabalhar/pesquisar, a qual, de todo modo,
vem tangenciando nossa producao até aqui.

A cartografia € mencionada por Deleuze e Guattari (1995) como um dos
principios do rizoma, o qual, por sua vez, pode ser considerado como um modo de se
pensar 0s processos de subjetivacdo, por entre organizagbes binérias, logicas

dicotdbmicas e reproducao e, de outro modo, a multiplicidade e a conexédo com o fora.
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A cartografia poderia, assim, ser pensada como a producao dos mapas dessas linhas
que constituem a subjetivacdo, com especial atencdo as linhas de desterriorializagéo
pelas quais o rizoma foge sem parar. Na recusa de qualquer ideia de fatalidade
decalcada (DELEUZE; GUATTARI, 1995), interessa o0 acompanhamento do
movimento rizomatico da existéncia em suas aberturas ao plano de virtualidades,
desde onde a vida ndo péra de ser recriada, desde onde configuracbes de saber e
poder ndo cessam de ser rearranjadas, produzindo novos modos de subjetivacao.
Nesse sentido, uma pesquisa de orientacdo cartografica aposta na poténcia
da dimensdo micropolitica do viver, trabalhar, pesquisar, nas dimensdes intensivas®®
a gque a processualidade de seus fluxos desejantes estd associada. Nessa aposta,
compreende-se a indissociacdo conhecer-transformar/intervir, jA& que, em uma
pesquisa de orientacdo cartografica, compomos, interferimos e somos produzidos
pelas relacdes de forca que buscamos colocar em andlise, em um processo de
coexperimentacdo. Desse modo, a cartografia é considerada um método de pesquisa-
intervencao, produzindo-se nal/pela experimentacédo do percurso, em meios as forcas
ai em jogo. Dizer que a pesquisa cartografica € também uma intervencao pressupde
a consideracdo pelos efeitos que o0 processo de pesquisar produz, bem como a
compreensao de que pesquisador, objeto e resultados agenciam-se nesse processo,
ndo podendo ser pensados como “entidades” prévias a pesquisa, mas que, ao
contrario, se produzem mutuamente justamente por meio desse agenciamento.
Afastando-nos de qualquer pretensao positivista de neutralidade, distanciamento ou
assepsia em relacdo a conducédo da pesquisa, nao se trataria, entdo, de coletar dados
como se eles apenas aguardassem a chegada do pesquisador ao campo para des-
cobri-los, dando-se a conhecer ja que até entdo eram ignorados, pois (en)cobertos.
Ao contrario, compreende-se que os dados sdo produzidos também pelo préprio
pesquisador no encontro com o campo, a depender, em parte, de como esse propoe,
conduz e deixa se tocar pelos efeitos da pesquisa, havendo ai uma interferéncia mutua
entre pesquisador e campo, um co-engendramento que necessariamente transforma
ambos. Assim, se a producdo de conhecimentos se da necessariamente nesse

encontro com 0 campo, ndo se trataria de uma pesquisa sobre algo, mas uma

% De acordo com Neves (2004), a dimensdo intensiva da subjetivacio estd relacionada ao plano molecular, ao
acolhimento de um acontecimento imanente, “ndo se confundindo com o vivido, nem com o estado de coisas e
enunciados no qual ele se atualizou e foi enunciado” (p. 7). Funcionando por relagGes de vizinhanca entre devires,
a dimensdo intensiva coexiste em um mesmo movimento com a dimensdo extensiva, essa relacionada a
atualizagdo de um acontecimento intensivo em formas, segmentos ou séries casuais.
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pesquisa com o outro (N0 nosso caso, trabalhadores-gestores), o qual é ativo na
criacao e na producao de sentidos acerca daquilo que se produz na pesquisa.

Com isso, associamo-nos ao que alguns autores definem como a necessidade
de dissolucédo do ponto de vista do observador (PASSOS; EIRADO, 2012; KASTRUP,
2008). Longe de propor uma observagao neutra, 0s autores chamam a atencao para
a consideracdo da variagdo dos pontos de vista, muito mais do que sua abolicao.
Trata-se, outrossim, como apontam Passos e Eirado (2012), de dissolver o que
definem como o ponto de vista proprietario, centrado em um eu subjetivo, em um

quadro de referéncia separado da experiéncia. Acrescentam, ainda, que:

Intervir para o cartégrafo ndo pode ser, portanto, conduzir ou dirigir o
outro como se levasse nas maos coisas. O cartdgrafo acompanha um
processo que, se ele guia, faz tal como o guia de cegos que nédo
determina para onde 0 cego vai, mas segue também as cegas,
tateante, acompanhando um processo que ele também nao conhece
de antemao. (...) Ora, a posicdo paradoxal do cartégrafo corresponde
a possibilidade de habitar a experiéncia sem estar amarrado a nenhum
ponto de vista e, por isso, sua tarefa principal é dissolver o ponto de
vista do observador sem, no entanto, anular a observacao. (p.123)

Essa postura cartografica requer, como nos assinala Kastrup (2008), a
suspensao da posicéo pessoal do pesquisador, marcada por interesses, expectativas
e saberes anteriores, voltando-se ao plano do impessoal, do coletivo de forcas.
Chama-nos a atencao, ainda, para a necessidade de que a pesquisa cartografica se
dé no esfor¢co de entrar em sintonia com as forcas em circulacdo, refreando a
tendéncia a recognicdo, em uma atencéo aberta ao presente.

Nesse mesmo sentido, Borsa e Nunes (2008), ao comentarem a relagcéo entre
sujeito/pesquisador e sujeito/objeto em pesquisas na area da Psicologia Clinica,
referem ndo haver neutralidade possivel e que o objeto estudado é coproduzido pela
subjetividade do pesquisador. Acrescentando a esse entendimento o que
mencionamos a respeito de o pesquisador também se produzir nesse processo, por
aquilo que lhe afeta, propomos pensar em uma afetacdo mutua, prépria dos
encontros, ao invés de interferéncia do pesquisador sobre o objeto (e vice-versa).
Desse modo, ndo importa tanto os a priori, as formas identitarias que antecederiam
0S encontros, mas justamente o que provém dos encontros, produzindo sujetivagdes.

Em um texto dedicado a metodologia em pesquisa clinica do trabalho,
Dominique Lhuilier (2006) aponta que aquilo que, nas ciéncias experimentais, €
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considerado um obstaculo ao conhecimento — a relacdo entre a subjetividade do
pesquisador e 0 seu objeto — pode ser considerado justamente um meio de se aceder
ao conhecimento, revelando certas dimensdes do objeto de pesquisa. Nesse sentido,
ao invés de uma atencéao estrita a aspectos individuais, sejam do pesquisador, sejam
dos participantes, o interesse deve ser dirigido a dimensédo do que € compartilhado,
ndo se prendendo a concepg¢bes prévias, mas compondo uma zona comum, um
territorio existencial no qual sujeito e objeto da pesquisa se relacionam e determinam
mutuamente, privilegiando sentidos e modos de expressdo, dando passagem as
forcas que os compdem (ALVAREZ; PASSOS, 2012). Essa compreensao remete a
uma concepcao de saber que nao se dissocia da experiéncia de onde emergiu, bem
como dos efeitos que ele produziu sobre a realidade, colocando o pesquisador como
sujeito implicado no ato de pesquisa (LHUILIER, 2006).

Parece-nos que estarmos atentos, entdo, aos vetores que constituem a
experiéncia da pesquisa (entre os quais se incluem também nossas proprias
compreensdes, expectativas, visbes de mundo enquanto pesquisadores), longe de
ser uma oportunidade para buscar “manipula-los”, favorece o acompanharmento de
seus efeitos no processo do pesquisar. Trata-se de algo que se aproxima do conceito
de analise de implicacdo proposto pelos institucionalistas, o qual, colocando em
questdo a nocdo de neutralidade do pesquisador, busca colocar em analise os
arranjos de poder na sua experiéncia, fazendo desse exame material que produza a
analise da prépria pesquisa.

Acessar a processualidade da existéncia, conforme vimos discutindo,
perseguindo o movimento dos fluxos desterritorializantes por entre estratificacoes,
exige um esfor¢co de conexdo com o plano coletivo de forcas, com aquilo que € da
ordem do impessoal, da singularidade e que carrega, portanto, a poténcia da variacao.
Escéssia e Tedesco (2012) referem que esse plano, enquanto dimensao instituinte e
molecular do coletivo, remete a imanéncia e concretude das praticas e das relacdes
ético-politicas, associando-se aos possiveis em termos de intervir e fazer derivar
novas formas ainda ndo atualizadas. Nesse sentido, considerando o trabalho como
foco desta pesquisa, interessa, em uma perspectiva clinico-cartografica, aceder a sua
processualidade e perseguir sua poténcia criadora, em conexao com as forcas do fora,
por entre as molaridades do trabalhar. Justamente ai reencontramos a no¢édo de
atividade que, associada ao plano inventivo da cognicdo, remete a dimenséo do devir
do trabalho e do trabalhador (AMADOR; FONSECA, 2011). Desse modo, a pesquisa
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cartogréfica persegue a processualidade do trabalho, no acompanhamento dos fluxos
desse objeto movente — ligado as forcas produtivas do desejo, aos arranjos de forcas
gue ainda ndo assumiram formas definidas —, em sua poténcia problematizante, tanto
no que diz respeito a atividade de trabalho da gestdo quanto da atividade de trabalho
do préprio pesquisador. Assim, propomos nos dedicar a pensar também acerca do
trabalho do pesquisador cartografo em clinicas do trabalho desde a contribuicdo de
alguns autores que vém produzindo nessa mesma direcdo (BARROS; SILVA, 2013;
BARROS; LOUZADA; VASCONCELLOS, 2008; BARROS; TEIXEIRA, 2009).

A atividade, enquanto relacionada as renormatizagdes do/no trabalho, remete
ao esforco empreendido pelos trabalhadores no sentido de construir um meio de vida
para si, superando as limitacbes impostas pelo real, ao mesmo tempo em que
contribuem para a revitalizacdo da histéria coletiva de um determinado oficio. Essa
ultrapassagem, em permanente movimento instituinte, é tdo constitutiva do trabalho
guanto seu plano organizativo, sobre o qual incide para (muitas vezes, apesar dele)
tornar o trabalho possivel, vir a realizar o que tem de ser realizado. Centrando-se
nessa dimenséao do trabalho, do que ele comporta enquanto poténcia de diferenciacéo
e criacao, o trabalho do pesquisador cartografo em Clinica da Atividade busca mapear
as linhas de forca do trabalhar, abrindo-se para a experiéncia, para a dimenséo
historica da atividade permanentemente reconstruida em cada situacé@o de trabalho
(BARROS; LOUZADA; VASCONCELLOS, 2008). Ultrapassando o estrito interesse na
esfera organizativa do trabalho (mas ndo a desconsiderando, ja que a atividade se
produz também em relacao a ela), a atencédo se volta ao plano molecular do trabalho,
ao que ainda nao existe como forma constituida de trabalhar/viver. Desse modo,
colocar o trabalho em analise, convocando o trabalhador a atividade ao interroga-lo
acerca de seu fazer, constitui-se como uma intervencao clinica, como referem Barros,

Louzada e Vasconcellos (2008):

[Interrogar] de que modo aquele sujeito, no exercicio de seu oficio, em
meio a um conjunto de regas e valores, assume fazer de tal modo e
ndo de outro, exige uma analise que remete a fazeres coletivos. Desse
modo, analisar o trabalho, analisar um fazer, implica em cartografar,
em acompanhar seus contornos, acompanhar seus desenhos e
movimentos, explorar seus meios e trajetos. (p. 18)

Essas autoras chamam a atencao, ainda, para a dimenséo ética da analise

da atividade, na medida em que, ao focar ndo somente as praticas instituidas, mas
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também os movimentos de criacdo no/do trabalho, afirma-se a poténcia instituinte da
atividade laboral. Assim, toma-se a atividade em sua dimenséo de resisténcia, nao
podendo jamais o trabalho configurar-se em praticas puramente assujeitadoras, uma
vez que o trabalhador ai “se imp&e, com seu saber-poder, mesmo quando se tenta
afirmar uma relacéo dessimétrica” (p. 26).

Os métodos de coanalise da atividade, desenvolvidos junto aos trabalhadores
e destinados a restaurar/ampliar seu poder de agir em situacao real (CLOT, 2010),
passando pelo realizado, visam acessar o real da atividade, incluindo os debates e as
dramaticas envolvidos nas escolhas feitas pelos trabalhadores. A vitalidade dial6gica
do social é, entdo, colocada em cena, constituindo-se o didlogo como meio de viver
outra experiéncia. Como Teixeira e Barros (2009) apontam, o papel do pesquisador
clinico da atividade na perspectiva cartogréafica é de “acompanhar o desenvolvimento
da acao do sujeito e producéo de subjetividades que se operam nesse processo” (p.
88).

Se, como refere Clot (2007), a pesquisa clinica da atividade nao diz respeito
a um método a ser “aplicado” — ja que, como em relacao a qualquer outro género de
atividade, ndo se trata de apenas aplicar normas antecedentes —, mas a uma
metodologia a ser reconcebida com os trabalhadores, atendendo as singularidades
da situacdo, perseguimos algumas pistas que podem contribuir ao percurso de uma
cartografia do trabalho enquanto atividade. Valemo-nos, entdo, novamente, das
contribuicdes de Tedesco, Sade e Caliman (2013) acerca do que comentam sobre o
dialogo na pesquisa cartografica. Deslocando o interesse do dito para a dimensao
intensiva do dizer, interessaria muito mais do que a simples descricdo de fatos e
manifestacao de opinides e informacdes as modula¢des da experiéncia presentes nas
variaces do dizer. Nesse sentido, eles sugerem alguns indicadores da presenca da
experiéncia na fala, como a diminuicéo do ritmo das palavras, as falas entrecortadas
por pausas e siléncios, as expressdes de surpresa, desconcerto ou espanto, bem
como os ruidos e imprecisfes do dizer. Também Kastrup (2008) refere a importancia
de atentar aos pontos sensiveis que abrem bifurcagcbes ao pensamento entre as
formas ja constituidas, acionando o processo de invengao. Sob nosso ponto de vista,
esses movimentos da fala remetem aos momentos de plena atividade, quando um
fluxo sofre uma ruptura, sendo perturbado por algo que Ihe provoca estranhamento
ou faz questdo. Compreendendo que essas bifurcacdes se dao justamente onde a

atividade faz questao aos modos prescritos ou instituidos de trabalhar, na emergéncia
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das virtualidades do trabalho, elas carregam a poténcia de deslindar os jogos de
saber, poder e verdade no bojo dos quais trabalho-trabalhador s&o produzidos.

Essa performatividade da linguagem diz também do papel do proprio
pesquisador nesse processo, ja que ai ele intervém. Conduzindo uma pesquisa que
visa a produzir intervencbes nas instituicbes que constituem o0s modos de
trabalhar/viver, cabe ao pesquisador cartografo em Clinica da Atividade assumir uma
postura problematizante, contribuindo a uma maior abertura a experiéncia do trabalho,
dando passagem as problematizacbes dos trabalhadores, daquilo que lhes faz
guestdao. Como mencionam Tedesco, Sade e Caliman (2013), essa abertura néo
diretiva é importante no sentido de que ndo contribui ao encaminhamento dos
participantes a palavras de ordem nem a saberes pré-estabelecidos, favorecendo, por
outro lado, a conexdo com o plano coletivo de forcas, sua indeterminacéo e poténcia
de criacdo. Pensamos, ainda, que esse manejo contribui a emergéncia de
formulacgdes criticas pelos trabalhadores, no sentido de colocarem em questdo, pela
analise da atividade, os arranjos de saber e poder nos quais se constituem, e, por ai,
expandirem seu poder de agir.

Seguindo as ideias que vimos aqui discutindo, o trabalho de um pesquisador
cartografo clinico da atividade, ao adotar como foco de interesse a atividade (no/pelo
trabalho do outro), deve considerar também sua propria atividade (no/pelo seu
trabalho), a qual é convocada diante do real do trabalho de pesquisa. A respeito dessa
tematica, Barros e Silva (2013) desenvolvem uma interessante discussdo mencionado
que a atividade do pesquisador também deve ser analisada, “uma vez que a atividade
de pesquisa produz o pesquisador e o campo” (p. 341), participando e intervindo seus
atos nas mudancas em curso nha pesquisa. Lembrando que a realidade a ser
pesquisada € movente e, que, portanto, exige constantemente a reformulacédo e a

analise do caminho investigativo, eles comentam:

O cartégrafo renormatiza, opera num vazio de normas que o convoca
a criacao, exerce sua inventividade em meio aos desafios que o campo
empirico coloca. Ndo sabemos de antemdo o que vamos encontrar
nas situagdes concretas de pesquisa, é preciso construir normas que
deem conta desse vazio que se coloca entre as prescricbes e 0s
desafios e variabilidades do real. (p. 341)

Para Barros e Silva (2013), trata-se, entdo, de a aposta metodologica da
cartografia na atividade problematizar-se também ela propria enquanto atividade.
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Nesse sentido, a atividade constituiria-se como objeto de analise, mas também como
método, colocando-se como analise da propria atividade de pequisa. Afetando-se
pelos problemas colocados pelo campo, o pesquisador se veria, entdo, convocado a
entrar em atividade, estilizando desde as contribuicdes genéricas de seu oficio. A
respeito desse género, os autores referem se tratar de um género que busca acessar
o plano coletivo de forgas que produzem os “objetos” do campo, a dimensé&o criadora
e processual da realidade, que coexiste com a das formas.

Nesse processo, em que o pensamento do pesquisador se ativa pelo que faz
problema no campo, do mesmo modo que a pesquisa-intervencao contribui a ativagao
de um pensamento problematizante acerca do trabalhar, falamos de uma pesquisa
que, privilegiando os encontros, potencializa a expansdo do poder pela muatua
afetacdo. Assim, colocar a atividade do pesquisador em analise permite a
problematizacdo ndo apenas dos efeitos que produz no processo da pesquisa,
passando pela analise do seu poder de afetar, mas também de seu poder de ser
afetado pelas forcas em jogo ai. Como Spinoza (1965, apud CLOT, 2010, p. 31)
menciona, “o esforco para desenvolver o poder de agir é inseparavel de um esforgo
para elevar, ao grau mais elevado, o poder de ser afetado”. Assim, a expansao do
poder de agir nos parece associado, necessariamente, a uma esfera ético-estético-
politica, na medida em que supde uma criacao que passe pela problematizacdo dos
modos instituidos de viver e, especialmente, constitua-se como producédo ligada a
afirmacdo dos modos de existéncia coletivos. A expanséo do poder de agir no/pelo
trabalho/pesquisa exige estarmos abertos as forcas que compdem nossa existéncia,
deixando que ela seja povoada de encontros, transformando a nés mesmos e nosso
fazer nesse processo.

Seguindo as pistas até aqui discutidas e lancando mao de outras que também
se mostraram importantes em nossa experimentacdo, dedicar-nos-emos agora a
analise do percurso de nossa pesquisa com gestores operacionais, enquanto tentativa
de empreendimento cartografico em clinica da atividade. Pretendemos com essa
discussdo abrir a experiéncia da pesquisa a sua processualidade, colocando em
analise a atividade de pesquisa produzida por entre interrogacdes, afetacodes,
debates, escolhas e producdes de sentido.
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4.2 Andlises da atividade do pesquisador e a constru¢cdo de um percurso
metodoldgico

Como narrar uma experiéncia? Como dizer de algo cuja duracdo nao se faz
na avaliacdo cronoldgica de dias e meses, mas no plano intensivo dos processos e,
que, estamos seguras, seguird produzindo muitos (e outros e novos) sentidos? Com
essas inquietacdes, langamo-nos ao desafio de colocar em andlise a experimentacao
de nosso percurso de pesquisa®’, cujos efeitos ainda ressoam em nés, vibrantes e, ao
mesmo tempo, fugidios. A sensacao de “um mundo”, sendo a “dar conta”, ao menos
a dizer — sensacdo que nos acompanhou desde logo o inicio da pesquisa —, se
transmuta agora na compreensao de um outro caminho a seguir, enveredando pelas
afeccdes que dizem de um percurso que produz mundos mais do que de um mundo
em si. Apostando que a experiéncia em questdo aqui ndo se encerra com as
formulacbes dessas paginas, optamos pela discussdo de algumas das questdes que
nos mobilizaram nessa travessia, colocando-se para n6s como desafios a producéo
de uma pesquisa em clinica do trabalho.

A emergéncia de nosso problema de pesquisa, tendo se dado por dentro de
nossa pratica profissional como trabalhadora dos Correios, trouxe, inicialmente, a
especificidade de o campo de pesquisa coincidir com o0 espaco de atuacéo
profissional. Tratava-se, contudo, sob 0 nosso ponto de vista, de um outro modo de
insercdo na empresa/campo, ja que, embora os esfor¢cos de construcdo de espacos
de problematizacéo acerca dos modos de se trabalhar na empresa fossem constantes
em nosso trabalho, grande parte do que nos era formalmente atribuido® dizia respeito
a atividades de viés mais organizacional, como as constantes avaliacdes de perfil em
processos seletivos internos. Assim, a realizacdo de uma pesquisa académica dizia
do um certo deslocamento, pois se, até entdo, nossas aproximacfes aos gestores

operacionais eram, em geral, nos processos seletivos para avaliar suas

67 Esta pesquisa seguiu as orientacdes éticas e legais estabelecidas pelo Conselho Nacional de Saude para
realizacdo de pesquisa com seres humanos (Resolugdo n2 196/96). Além disso, orientou-se pelos procedimentos
éticos que balizam o projeto “Trabalho, Subjetividade e Clinica — Analises nos Setores da Assisténcia Social,
Justica e Comunicac¢des”, cadastrado na Plataforma Brasil e coordenado pela Prof2 Dr2 Fernanda Spanier
Amador.

68 As atribuicdes formais do cargo de analista de Correios/psicélogo organizacional situam-se dentro do campo
pelo qual a Psicologia, historicamente, inseriu-se nas organizagbes, de modo associado a um viés
adaptacionista/avaliativo (avaliagbes em processos de recrutamento e sele¢do). Embora os psicélogos da
empresa venham ha anos buscando outras formas de inser¢do — com atividades que contribuam a
problematizacdo das instituicGes ai presentes — e tenham ja alcancado importantes conquistas nesse sentido,
eles sdo constantemente remetidos as tarefas organizacionais em razédo das atribui¢des do cargo.
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“competéncias™® para assumir funcdes de gestdo, nos propinhamos agora a um
trabalho que em muito se afastava do que a organizacdo nos demandava. Ao invés
de dizer (antecipadamente) de suas “condicbes” para um trabalho, interessavamos
por colocar em analise justamente o0 uso que faziam de si, por entre as normativas do
oficio, em face do que o real do trabalho da gestédo lhes colocava como problema.
Assim, de atividades de viés avaliativo para uma proposta de pesquisa
problematizadora, fomos tecendo a formulacdo de uma intervencao critico-clinica,
que, em sua dimensao ética, na afirmacao da poténcia problematizante do oficio de
gestdo, contribuisse a visibilizacdo de outros modos de trabalhar/gerir naquela
organizacédo — incluindo-se ai o préprio trabalho da Psicologia.

A proposicéo inicial de um anteprojeto de pesquisa a empresa — que, em um
primeiro momento, teve como objetivo atender a um requisito organizacional para
reducdo de nossa carga horaria para realizacdo do Mestrado — foi aprovada pela
Administracdo Central da empresa, apds concordancia da diretoria regional dos
Correios do Rio Grande do Sul. Como parte do processo avaliativo, a proposta
também foi submetida a apreciacdo por uma avaliador anénimo na regional, o qual a
aprovou, sugerindo que se revisse a proposicao do nimero de participantes, ja que,
em seu ponto de visa, a participacdo de poucos gestores’® ndo permitiria refletir a
realidade de centenas de gestores operacionais que atuam no estado. Sem a
necessidade de reformular o anteprojeto e sem conhecer nosso interlocutor (para um
possivel debate acerca do aspecto por ele apontado), mantivemos a proposta inicial,
considerando que nosso objetivo ndo era de formular generalizacbes ou produzir a
verdade sobre o trabalho dos gestores operacionais da empresa, mas acessar, entre
particularidades e generalidades, justamente o que diz de um plano coletivo,

impessoal’? do trabalho da gestéo.

9 A noc3o de competéncias aqui segue o sentido usual do termo no campo empresarial (conforme referido no
tépico “O trabalho da gestdo”), qual seja o de um conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes que uma
pessoa deve deter para realizar um determinado trabalho. Assim, fala-se comumente, nas empresas, em
“avaliacdo por competéncias”. Nossa critica em relagdo a essa ideia de competéncia reside no fato de que, pelo
viés da atividade, os recursos subjetivos necessdrios ao trabalho ndo podem ser jamais totalmente definidos
antecipadamente, ja que, somente no curso da atividade, diante do real, por entre debates e escolhas, o sujeito
fara uso de si.

70 Haviamos proposto, no anteprojeto, a realizac3o de coletivos de andlise da atividade com a participacdo de,
em média, seis a oito gestores.

L A dimens3o impessoal referida aqui desde as contribuices da Esquizoanalise associa-se ao que Clot (2010)
denomina plano transpessoal do oficio, ou seja, o género profissional ou coletivo de trabalho.
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O periodo inicial de nossa pesquisa, logo apos aprovacao do anteprojeto pela
empresa, coincidiu com nosso desligamento dos Correios em razdo de outra
oportunidade profissional. A saida, somada a dedicacdo ao plano mais conceitual do
projeto de pesquisa, com formulagdes estritas no ambito académico, significou um
certo distanciamento do campo empirico no primeiro ano de pesquisa, o que, hoje,
avaliamos, poderia ter se dado de outro modo, no sentido de termos buscado produzir,
desde aquele momento, (re)aproximacgdes com o trabalho da gestdo, na construcéo e
fortalecimento de um campo problematico compartilhado. Essa reaproximacéo
ocorreu apos a qualificacao do projeto de dissertacdo, com a apresentacéo do projeto
de pesquisa junto a Coordenacéo de Operagcbes (COPER)’? da diretoria regional dos
Correios do Rio Grande do Sul. No encontro para proposi¢cdo da pesquisa junto a
COPER, nosso projeto foi bem recebido, tendo a coordenacdo expressado a
importancia de se “olhar mais de perto” o trabalho dos gestores e os desafios que
enfrentam no cotidiano, em razéo das especificidades do trabalho em uma empresa
publica. A respeito disso, comentou que, como 0s gestores “ndo tém o poder da
caneta” para demitir empregados quando esses apresentam dificuldades, eles tém de
aprender a como lidar com essas situagoes.

Esse retorno a empresa, agora na condi¢ao de pesquisadora, para submissao
do projeto e, logo em seguida, proposi¢cao da pesquisa aos gestores, foi-nos trazendo
guestdes sobre nosso posicionamento nessa nova interlocu¢do com o campo — um
campo gue nos parecia tao familiar, que ndo haviamos sentido necessidade de a ele
retornar durante todo o ano anterior. Com uma inquietacdo crescente, quase
derivando, por vezes, em uma dicotomia profissional-pesquisadora, fomos tateando,
nessa (re)aproximacao, um modo de produzir-nos pesquisadora sem um adesao as
nossas (pre)suposicdes nem uma desconsideracdo pelo que nos era familiar no
campo. Aos poucos, entdo, uma pista foi se definindo, indicando a necessidade do
esforco de estranhamento do (profissional-)pesquisador cartdégrafo diante aquilo que
Ihe é familiar. Longe de um posicionamento de neutralidade ou distanciamento, como
referem Passos e Eirado (2012), trata-se de fazer variar os pontos de vista, habitando-

0S em sua emergéncia sem apego a qualquer um deles. Nas palavras dos autores,

72 A Coordenacdo de Operacdes (COPER) é a instancia responsdavel pelo gerenciamento de todo o trabalho
operacional na diretoria regional do Rio Grande do Sul, incluindo-se as atividades de tratamento e distribui¢do
de objetos postais. Aproximadamente 62% do efetivo da regional (de um total de 8694 funcionarios) atuam como
carteiros ou operadores de triagem e transbordo
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trata-se de “ser atravessado pelas multiplas vozes que perpassam um processo, sem
adotar nenhuma como sendo a prépria ou definitiva” (p. 116). Nessa mesma direcao,
Amorim (2004) comenta que todo trabalho de pesquisa consiste na traducdo do que
€ estranho para algo de familiar, do mesmo modo que o estranhamento € necessario
para que algo se torne objeto de pesquisa. Nesse sucessivo movimento do familiar ao
estranho e vice-versa, tratar-se-ia do exercicio da perplexidade, da interrogacdo, da

suspensao da evidéncia:

O pesquisador pretende ser aquele que recebe e acolhe o estranho.
Abandona seu territdrio, desloca-se em direcdo ao pais do outro, para
construir uma determinada escuta da alteridade e poder traduzi-la e
transmiti-la. (AMORIM, 2004, p. 26)

Seguindo essa pista, empreendemos um esforgco de, na aproximagao com o
campo, buscar desnaturalizar o que nos ja era dado como conhecido, em uma postura
de abertura e disponibilidade as forcas em circulacdo, atentando aos pontos
problematicos e cuidando para ndo buscar ratificar concep¢fes prévias. Abertura a
afetacdo que, nos parece, enquanto exercicio, exige atencdo constante aos efeitos
que dai vdo sendo produzidos — em nés, no outro, nesse “entre nés’ -,
compreendendo, enfim, com Kastrup (2008) que o que faz problema no territério deve
fazer ressonéancia no cartégrafo, capturando sua atencao.

Engajadas nesse esfor¢o, iniciamos os contatos com gestores operacionais
para proposicdo da pesquisa, com uma breve apresentacdo de nossa proposta junto
a um grupo de gestores que frequentava um curso de cogestdo desenvolvido pela
empresa. Falando da proposta de realizacdo de seis encontros em grupo para
discusséao do trabalho da gestédo operacional e de visitas as unidades onde atuavam,
propomos conhecer o real do trabalho, o que e como faziam diante dos desafios
cotidianos, para além do plano prescritivo. Ao final do segundo contato, com outra
turma de gestores, um dos coordenadores do projeto da cogestédo, responsavel por
ministrar 0 curso, chama-nos para uma conversa acerca “da abordagem do encontro
anterior”. Diz que, apds nossa participagado no grupo para proposi¢ao da pesquisa, em
uma discussao a respeito do projeto da cogestdo, um gestor teria apontado esse
projeto como mais uma imposicdo da direcdo da empresa para que 0s gestores
cumprissem. Atrelando tal posicionamento do gestor a nossa fala, o coordenador do
projeto/ministrante do curso preocupou-se que nossa pesquisa viesse desconstituir a

proposta de uma gestao participativa na empresa — a qual estava pautada, segundo
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ele, em problematizagdes aos modos de trabalhar —, servindo apenas a nossos
interesses académicos. Afirmando entender que o projeto da cogestao tinha um
carater ético-estético-politico, em razdo das concepc¢des tedricas que 0 embasavam,
ele pergunta se também nossa pesquisa afina-se a esses pressupostos, apontando a
possibilidade de uma desmobilizacdo dos gestores, em razao de nossa pesquisa, em
relacdo aquilo que a empresa propunha.

Essa situacdo, podemos afirmar, provocou algo da ordem de uma ruptura, um
estranhamento capaz de “sacudir” o territorio existencial por nés habitado na producao
da pesquisa. Levando-nos a problematizacdo de nossa implicacdo enquanto
pesquisadora, essa cena nos permitiu, a0 mesmo tempo, levantar questdes acerca
dos atravessamentos institucionais em jogo na pesquisa, expondo a codeterminacéo
de “sujeito” e “objeto”, conforme faldvamos acima, numa afetacdo mutua, pela
composicao e conjugacao de forcas (ALVAREZ; PASSOS, 2012). Assim, por um lado,
essa cena parece nos sinalizar algo que diz dos modos de trabalhar contemporaneos,
na ténue fronteira entre o dar passagem e o se apropriar da poténcia inventiva dos
coletivos, remetendo ao que Neves (2004) define como “um funcionamento paradoxal
da estratégia de producdo capitalista no que se refere a producao social da existéncia”
(p. 138). O questionamento dos efeitos de nossa pesquisa sobre a (des)mobilizacao
dos gestores — levantado por um dos idealizadores do projeto da cogestdo —,
indicando o incbmodo gerado pelo movimento de problematizacdo de um participante
do curso acerca do carater prescritivo da cogestédo, parece remeter a captura — na
medida em que se torna um modelo — de uma proposta que, em tese, visa justamente
dar passagem a criacao e a diferenca. Nesse sentido, ndo se pretendendo chegar
agui a uma “conclusdo” acerca do funcionamento do projeto da Cogestdo (que,
destacamos, ainda estd iniciando) na empresa, chamamos a atencdo para 0O
permanente risco de captura da subjetividade presente nos modos de se
viver/trabalhar, mesmo em um projeto que diz querer contribuir a expansao do grau
de participacao/intervencéo dos trabalhadores nas decisfes acerca de seu trabalho,
como € o caso da cogestdo. A contradicdo aqui nos parece ser a de, sob uma
roupagem dita “participativa”, produzir modos de trabalhar e gerir que limitem a
poténcia critica da existéncia.

Por outro lado, essa situacdo permitiu-nos também colocar em analise nosso
lugar enquanto pesquisadora, o que estariamos produzindo com a consigna que

apresentamos aquele grupo de gestores. Nao estariamos direcionando, de certo
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modo, o0 posicionamento dos futuros participantes desta pesquisa, produzindo uma
relacdo da ordem de uma obediéncia? Ou, desde uma producao discursiva que fazia
alusdo a uma critica ao excesso de prescricfes, ndo estariamos contribuindo a uma
certa producéo subjetiva que viria ao encontro dos pressupostos e objetivos de nossa
pesquisa? A partir dessas questdes de ordem ética, fomos reformulando a prépria
estratégia de proposicdo da pesquisa, adotando um modo mais amplo de proposta,
atentando para nao direcionar o posicionamento nem as analises subsequentes da
atividade dos/pelos gestores, diminuindo, assim, a possibilidade de que
dissessem/fizessem o que seria supostamente de nosso interesse. Acreditamos que
as questdes suscitadas pela situacdo narrada remetem ao que discutiamos acerca
dos efeitos da pesquisa — em parte, desde 0 modo como é pensada e proposta, de
como o pesquisador se move no campo —, e ao que dai se produz nesse encontro,
em oposicao a qualquer ideia de neutralidade na pesquisa.

A partir dessa aproximagéo inicial com os gestores em duas das turmas do
curso de cogestdo (dos quais participavam gestores e supervisores operacionais de
toda a diretoria regional, especialmente do interior do estado’®), dois gestores
demonstraram interesse em participar da pesquisa. Na primeira turma de que
participamos, outra cena provocou-nos uma inquietacdo que nos acompanhou por
bastante tempo, forcando-nos a colocar em analise a conducdo da pesquisa na
producdo de uma demanda de analise da atividade da gestdo. Trata-se da colocacao,
bastante efusiva, de um dos gestores na apresentacao da proposta de pesquisa: “Ta,
0 que tu quer € gque a gente participe, né?”, perguntou, interrompendo a apresentacao
e, logo em seguida, acrescentando “Cibele, vou te ajudar! Pode colocar meu nome
ai”. Esse posicionamento colaborativo do gestor em relacao a pesquisa — que se fez
presente também em outros momentos e na fala de outros participantes, como
veremos a seguir — constituiu-se, para nés, como um importante né problemaético,
levando-nos a pensar o que poderiamos estar em vias de (re)produzir de uma
concepcao tradicional acerca da producéo de conhecimento. Para uma pesquisa que
persegue a poténcia critico-inventiva da existéncia, bastaria a aceitacdo verbal ou a
assinatura do termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) para que dai se

produzisse algo com o outro? Se esses aspectos ndo bastam (e, na nossa

73 A proposta inicial da pesquisa era dirigida a gestores operacionais de unidades de Porto Alegre, tendo em vista
o deslocamento para participacdo nos coletivos de analise da atividade. Contudo, um gestor de unidade
operacional da regido metropolitana também interessou-se e participou da pesquisa.



115

compreensao, nao bastam mesmo), como contribuir para que os gestores passem da
posicdo de colaboradores (que, como na concepg¢do de colaborador da empresa,
guarda uma certa nocao de assujeitamento) para sujeitos ativos nesse processo de
construcdo do conhecimento? Se a pesquisa €, por certo, uma iniciativa de nossa
parte e nasce sempre do interesse do pesquisador, como possibilitar a participagao
do outro sem produzir uma adesao submetida aos nossos interesses?

Acreditamos que colocar em questdo esses aspectos ja constitui uma
relevante dimensao da pesquisa, na medida em que contribui a formulac&o de critica
a uma estratégia assujeitadora de governo que produz o individuo-colaborador nas
diversas instancias da vida (o colaborador da empresa, o colaborador da pesquisa, 0
autoempreendedor que investe em si como capital a gerar mais valor). Perguntamos,
entdo, com Michel Foucault (1978): como ndo ser governado? A essa pergunta, o
proprio filésofo responde apontando a critica como movimento pelo qual o sujeito
interroga “a verdade sobre seus efeitos de poder e o poder sobre seus efeitos de
verdade” (p. 05), tendo por fungéo o desassujeitamento no jogo da politica da verdade.
Desse modo, a aposta na estratégia dialdgica de problematizacéo, pela discusséo do
real do trabalho da gestdo, aos modos assujeitadores de viver/trabalhar, remetendo
os trabalhadores a seu lugar de protagonismo no trabalho e na pequisa, pareceu-nos
uma pista importante diante dessas inquietacdes iniciais.

O processo da pesquisa teve prosseguimento com contatos telefénicos com
gestores para agendar uma conversa de apresentacao da pesquisa. De posse da lista
com os dados dos gestores operacionais de Porto Alegre, fornecida pela area de
Recursos Humanos da empresa, inicialmente, ficamos em duvida sobre qual critério
utilizar para iniciar os contatos. Entre quase duas dezenas de unidades (e gestores)
espalhadas pela cidade, varios nomes conhecidos, sendo que alguns se tornaram
gestores apos participarem da etapa de avaliacdo de perfil conosco. Optando, entéo,
por iniciar o contato pelas unidades mais proximas do local onde ocorreriam as
conversas em grupo, logo chegamos ao final das quase 20 unidades. A tarefa de
realizar contato com os gestores mostra-se uma dificil missdo: nimeros de telefone
gue s6 chamam, gestores que estao na entrega ou fora da unidade, alguns que ja néo
s&0 mais gestores, outros na iminéncia de deixar a funcéo.

A aceleracdo e algo da ordem de uma certa errancia (fisica e simbolica) no
trabalho da gestéo, percebidos ja nesses contatos telefénicos, somam-se as primeiras

impressdes nas visitas que realizamos as unidades, tanto para proposicao da
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pesquisa quanto no acompanhamento dos gestores que aceitaram participar. Em
todas, fomos muito bem recebidas pelos gestores, os quais, entre demandas diversas
(telefonemas, questdes dos carteiros ou dos supervisores, atendimento a clientes,
instrucdes ao grupo de trabalho, “pepindes” a resolver, como um deles referiu), logo
ao saberem dos propoésitos da pesquisa, ja comecavam a falar de seu trabalho, das
dificuldades que encontravam, dos desafios desse oficio, em geral, relacionados a
dimenséo da gestao de pessoas (como problemas pessoais “levados” para o trabalho,
conflitos interpessoais, ndo cumprimento do trabalho como preconizado). Em geral,
pareciam ter muito a dizer, em falas que se mostravam arrebatadas pelas questbes
do trabalho, pelas interrogacdes que as situacdes cotidianas lhe traziam, parecendo
refletir o ritmo intenso, quase frenético do trabalho operacional.

Nessas visitas, em geral realizadas pela manhd, turno em que sao
desenvolvidas as atividades internas de triagem e ordenamento dos objetos pelos
carteiros, por entre as conversas com 0s gestores, iamos sentindo e acompanhando
os ritmos das unidades, percebendo as cenas em meio as quais o trabalho ia sendo
realizado: um caminhd@o enorme que, com dificuldade, manobra no pétio para deixar
a carga da unidade, carros de entrega que entram e saem, empilhadeiras passando
de um lado a outro com carga, carteiros que, em meio a triagem, conversam, riem,
brincam uns com os outros e se movimentam sem parar, desviando dos buracos do
chdo de sua unidade. Fomos nos encontrando, entdo, aos poucos com o trabalho da
gestdo que, nessas visitas as unidades, adquiria para nés um carater encarnado. Em
alguns momentos, tinhamos a oportunidade de vé-los “em ato”, produzindo a gestao
em meio as coisas acontecendo, sendo interpelados repentinamente e convocados a
decidir, ao mesmo tempo em que delas iam nos dizendo. Assim, acompanhando-os
brevemente in loco, por entre questdes referentes a chegada e a saida da carga,
atendimento aos prazos, faltas e atrasos do grupo de trabalho, reunides e situacdes
imprevistas, fomos acompanhando também sua atividade — entre prescricdes e o
enfrentamento ao real do trabalho —, a qual era muitas vezes retomada no coletivo de
analise junto aos outros gestores a partir da narrativa de situacbes vividas nas
unidades e por n0s acompanhadas.

Acreditamos que as visitas as unidades compuseram uma parte importante
do método de pesquisa em clinicas do trabalho por nés desenvolvido, no sentido de
ter possibilitado, pelo acompanhamento do trabalho da gestéo “em ato”, diante do real

do trabalho, discutir questdes suscitadas no “calor dos acontecimentos”, seguindo os
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fluxos percorridos pelas afetacdes em meio aos aspectos que contribuiram a sua
emergéncia. Assim, chamamos a atencao para a especificidade do acompanhamento
do trabalho in loco, cuja atividade, tendo o pesquisador como “observador”, ganha
nuances e sentidos proprios. Segundo Clot (2010), a fala do sujeito, dependendo a
guem seja enderegcada, muda em razdo da atividade daquele a quem se dirige,
tornando-se “‘um meio de levar o outro a pensar, sentir e agir segundo a sua prépria
perspectiva” (PAULHAN, 1929, apud CLOT, 2010, p. 146). Além disso, o retorno de
uma acao vivida nas unidades e por n6s acompanhada, em nova atividade, no coletivo
de gestores — que, em nOsso caso, ocorreu de modo espontaneo, sendo as situagoes
trazidas livremente pelos participantes — parece ter oportunizado que a acao ganhesse
ainda outra vida ao passar pelas discussdes do género do oficio, contribuindo também
a renovacao desse ultimo.

As visitas aos locais de trabalho dos gestores foram realizadas ao longo do
periodo em que aconteceram os coletivos de andlise da atividade, sendo cada gestor
visitado uma ou duas vezes. Com a proposta de conhecer sua “rotina” laboral, as
tarefas previstas, o que e como realizavam o trabalho da gestéo, percebemos se tratar
de um trabalho que de rotineiro nada tinha. Nao apenas pelo que nos contavam, mas
também pelas situacdes imprevistas que ndo cessavam de Ihes chegar, demandando
arbitragens quase instantaneas, deparamo-nos com um trabalho cujo movimento
parecia incessante e, entdo, lembramos das dificuldades iniciais para contatar os
gestores — dificuldade que seguiu durante a pesquisa, seja ha demora ou ndo retorno
dos nossos emails ou nas diversas tentativas para localiza-los por telefone. Além da
coordenacdo das atividades operacionais, contavam que as atribuicbes
administrativas lhes tomavam muito tempo, tendo que se dedicar a elas sozinhos ja
gue as unidades operacionais ndo contam com apoio administrativo. Mostrando-nos
as mesas repletas de papéis, as caixas de email com muitas mensagens ainda nao
lidas, os escaninhos com inimeros documentos aguardando despacho, ndo raro
menciovam ter de chegar mais cedo ou sair mais tarde para dar conta também dessas
tarefas, além das atribui¢cdes ligadas a operagéo. Entre tantas tarefas a dar conta,
entre tantos imprevisiveis a fazer frente, a gestao operacional ia se produzindo nas

falas, muitas vezes, ultrapassando a descricdo do feito, assumindo uma certa
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passionalidade’™, entremeada pelos desafios, pelas satisfacdes e frustracdes do
trabalho. Trabalho esse ao qual nunca se é, nem se pode ser, indiferente, um trabalho
gue interroga por todos os lados: pela hierarquia, pelos subordinados, pelos recursos
gue escassam e, finalmente, pelas questdes que o proprio gestor formula no encontro
com todas essas dimensdes. Nesse sentido, um gestor nos dizia que, nesse trabalho,
‘franquilidade ndo existe” e que o sentia impregnado em sua vida, sendo a primeira
coisa em que pensava ao acordar pela manha, tentando evocar tudo o que precisaria
fazer naquele dia, ou mesmo eventualmente no meio da noite, quando levava a filha
pequena de volta a sua cama.

Essas conversas com 0s gestores, nas unidades, em geral, ocorriam em pé,
acompanhando as movimentacdes dos gestores pela unidade, caminhando entre sua
sala e o saldo de triagem, a sala dos telegramas, a area de descarga dos objetos
postais, etc. Os carteiros ndo pareciam estranhar nossa presencga e alguns gestores
nos relataram que os funciondrios estavam acostumados a presenca de pessoas
estranhas a unidade, pois recebiam muitas visitas, especialmente das areas de apoio
da empresa (como suporte operacional, engenharia, seguranca do trabalho, entre
outras). Nessas visitas, por vezes, 0s gestores também nos apresentavam algumas
normativas e ferramentas da empresa, explicando seu funcionamento e como
costumavam maneja-las na unidade.

ApoOs a realizacdo de algumas visitas a unidades, iniciamos os coletivos de
analise da atividade. Além dos dois gestores que ja haviam manifestado interesse em
participar da pesquisa no curso de cogestdo, outros cinco gestores aceitaram o
convite no momento de nossa visita as suas unidades’. Com a previsao de realizagdo
de seis encontros, quinzenalmente, no turno da tarde (segundo preferéncia dos
gestores, ja que, pela manha, o ritmo nas unidades operacionais € mais intenso), o
primeiro coletivo teve inicio em junho de 2014. Na data agendada, dois gestores
comunicaram que nao poderiam estar presentes no encontro, pois haviam sido
convocados para participar do curso da cogestdo naquele dia. O primeiro gestor a

7

chegar é Renato’®, que, animado, inicia uma conversa com outro funcionario,

74 Ao falarmos de passionalidade, ndo nos referimos a uma relacdo de amor ou veneracdo pelo trabalho, mas da
paixdo enquanto algo que afeta, mobiliza, faz questdes, retirando qualquer possibilidade de viver/trabalhar
indiferentemente ou mesmo apenas “tranquilamente”.

7> Dos gestores visitados, apenas um n3o manifestou interesse em participar da pesquisa.

76 Os nomes dos gestores s3o ficticios, de modo a garantir seu anonimato, conforme combinado com cada
participante no momento da proposicdo da pesquisa, bem como indicado no Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Anexo A).



119

responsavel pelo agendamento da sala. O tempo avanca e vamos percebemos que,
apesar da presenca de uma pessoa nédo participante da pesquisa e de estarmos ainda
na expectativa da chegada de outros gestores, o propdsito de nosso encontro ja se
encontra na roda: o trabalho da gestéo ja esta em discusséo. A essa altura, com esse
andamento da situacao e diante da auséncia de todos 0s outros participantes, muitas
davidas tomam conta de nés. Quando iniciar o “grupo”? Mas o “grupo” ja havia
iniciado! Deveriamos pedir para o0 ex-colega sair, interromper o gestor em sua
avalanche de questdes, pedindo para utilizar o gravador? Irresoluta, ficamos na davida
sobre o momento de intervir. Havia tantas combinacgdes a fazer sobre o andamento
da pesquisa, questdes de ordem prética, ainda o termo de consentimento’’, que,
imaginavamos, deveriam ser tratadas antes de iniciar uma discussao do trabalho.
Contudo, se o “setting” ndo parecia o “adequado”, parecendo haver algo “fora do
lugar”, era inegavel, por outro lado, que algo j& estava se produzindo ali.
Compreendendo que o0 que o gestor trazia ja indicava a formulacdo de problemas
acerca de seu fazer e que, portanto, sua atividade estava em vias de ativacao,
tentamos ultrapassar a angustia inicial do que sentimos como uma total falta de
“‘enquadramento”, em um esforco para nos conectar a fala do gestor em seus fluxos
intensivos. Propomos, entdo, seguirmos a conversa a so0s, e Renato segue sua fala,
quase sem pausas. Percebemos que nos colocar de maneira aberta aquela fala,
acompanhando seus movimentos, abandonando qualquer expectativa de enquadre,
era pista para acessar sua atividade diante de tudo aquilo que se Ihe colocava como
o real do trabalho.

Diante de nossa questdo em relagcdo ao que fazia para lidar com as
dificuldades que mencionava, Renato, referindo-se aos subordinados, responde:
‘trago para a primeira pessoa”, aludindo a um aspecto — o da mobilizagdo subjetiva
do outro, por um apelo afetivo da ordem de uma pessoalidade para realizacdo do
trabalho — que consiste em uma importante dimenséo da atividade da gestdo, como
as andlises subsequentes voltariam a mostrar’®. A partir dai, a discussdo segue sobre
essa dimensdo do trabalho do gestor, por entre inUmeros exemplos de situacdes

cotidianas de como “chama para a primeira pessoa’.

770 modelo do termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) por nds utilizado consta no Anexo A.
78 A esse aspecto voltaremos no capitulo dedicado a andlise da atividade da gest3o, discutindo-o com maior
aprofundamento.
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A realizacdo desse primeiro coletivo de andlise trouxe consigo a emergéncia
nao apenas de importantes elementos que compdem a atividade da gestao
operacional nos Correios, mas também esteve associada a proliferacdo de
interrogac6es em nosso fazer de pesquisadora, colocando-nos em plena atividade.
Diante do real da pesquisa, dos imprevistos e elementos inantecipdveis com os quais
iamos nos deparando ao longo da conversa, por entre inimeras questdes acerca de
nosso fazer, fomos sendo convocadas a escolhas e arbitragens que buscaram se
orientar pela tentativa de maior abertura a afetacdo, no encontro com a atividade do
outro, ultrapassando as preocupacdes iniciais de controle e enquadramento. Encontro
entre as questbes-atividade do gestor e as questdes-atividade da pesquisadora,
construindo a pesquisa por entre a vida impossivel de ser “enquadrada”, amarrada a
scripts, ultrapassando qualquer pretensao de controle do que varia ou de um estrito
cumprimento de “checklists” metodolégicos. Como referem Barros e Silva (2013),
tratando-se de uma pesquisa cartografica, o pesquisador estd submetido a prova do
real, sendo convocado permanentemente a renovar e ajustar o método.
Consideramos, assim, que, se a necessidade inicial de um “enquadre” poderia ser
pensada como esforgo para dar forma ao que nos mobiliza, “protegendo-nos” frente
ao desconhecido, a tentativa de colocar em um quadro/moldura o que nos escapa
também remete a uma barreira ao devir da pesquisa/trabalho/mundo. Em nossa
leitura, é justamente a falta de “enquadre” que convoca o pesquisador a atividade,
colocando-0 em conexdo com as forcas do fora, desestabilizando-o em suas certezas
e obrigando-o a fazer uso de si para fazer também frente ao real. Nesse sentido,
propomos falar da poténcia de uma mutua expansao do poder de agir na/pela pequisa,
na medida em que a abertura ao plano intensivo do pesquisar/trabalhar, passando
pela problematizacao de seus formas instituidas, se dé justamente pelos possiveis de
uma afetacéo pelo outro. Em outras palavras, o deixar-se afetar pelas provocacoes
do outro ao seu fazer, acolhendo as interrogacdes que levam a atividade, nos parece
comportar a poténcia de pesquisador e trabalhador expandirem-se mutuamente no
encontro de uma pesquisa, ja que, como refere Spinoza (1965, apud CLOT, 2010), o
desenvolvimento do poder de agir € inseparavel do esforco de ser afetado.

Desse modo, pareceu-nos importante, em meios as angustias iniciais do
primeiro coletivo de andlise da atividade, termos deslocado nossa atencdo das
preocupacdes em relacdo aos protocolos a cumprir e outras expectativas que

detinhamos em direcdo ao acolhimento do que era trazido pelo gestor, para o que
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estava se produzindo ali. Nossa sensacao de “um mundo” (a darmos conta) em sua
fala foi cedendo lugar ao interesse de nos conectar e contribuir aquela producédo, em
uma ativacao indissociada de nossos pensamentos. Assim, é que 0 “grupo de um
homem s6” mostrou-se em sua poténcia coletiva, acessando, em alguns momentos,
o plano impessoal do trabalho, no espaco constituido pelas problematizacdes com a
pesquisadora e na referéncia aos pares como destinatérios (ainda que fisicamente
ausentes) de sua fala. Ao referir, por exemplo, o desejo de saber se suas questbes
sao compartilhadas pelos colegas (“se sdo da pessoa ou da gestdo”) e de fazerem
algo para melhorar o trabalho de todos, o gestor parece se referir ao plano genérico
do trabalho da gestdo, ao que diz respeito ao trabalho de todos, ultrapassando
individualidades, no desejo de ndo se ver sé no seu oficio. Ai também pode-se pensar
o alcance politico da pesquisa, remetendo a um fazer e viver juntos, ja extrapolando
0 posicionamento dos gestores como meros colaboradores da pesquisa.

Os coletivos de analise da atividade tiveram continuidade no decorrer dos
meses de julho de agosto, em meio a Copa Mundial de Futebol no Brasil (0o que
interferiu  nos horarios de funcionamento das unidades operacionais e,
consequentemente, na distribuicdo e volume da carga dos objetos postais) e em
periodo préximo ao dissidio da categoria ecetista (geralmente tenso em razao da
possibilidade de paralisagdes e greves). Os encontros, que tinham a previsao de duas
horas de duracdo, chegaram a mais de trés horas e meia. Se parecia dificil aos
gestores sairem de suas unidades, deixando para tras toda a carga de trabalho sob
sua responsabilidade, dali ndo pareciam ter pressa de sair, tendo muito a falar sobre
seu trabalho.

No segundo coletivo de andlise, com a presenca dos quatro gestores’® que
participariam da pesquisa até sua conclusao, a pesquisadora propde discutir nagueles
encontros 0 que 0s gestores percebiam ser questdo em seu trabalho, o que se
constituia como nd problemético para eles. A partir dai, os gestores discutem
inUmeros aspectos de seu trabalho, especialmente no que se refere as restricbes do
dia a dia (seja de pessoal, recursos ou infraestrutura), as limitagdes impostas pelo

excesso de normativas na empresa, e, especialmente, o que e como fazem diante

7% Dos quatros gestores que participaram da pesquisa do inicio ao fim, dois foram aqueles que referiram interesse
no curso de cogestdo e os outros dois concordaram em participar no momento de nossa primeira visita a sua
unidade. Trés gestores que haviam manifestado interesse inicialmente, em nossa visita, ndo chegaram a
comparecer a nenhum dos encontros.
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dessas dificuldades, passando pelas constantes necessidades de rearranjo no
trabalho operacional (seja por parte dos gestores ou dos carteiros). Essa discusséo €
permeada por criticas ao funcionamento da empresa, exemplos de situacdes geridas
nas unidades e mudancas do trabalho ao longo do tempo. A certa altura, diante das
referéncias de um gestor ao que ele considerava um melhor funcionamento da
empresa no passado (quando percebia que o0s gestores tinham mais suporte das
areas de apoio e das chefias para realizar seu trabalho, sendo também mais bem
preparados), outro colega inicia um contraponto, mencionando que, antigamente, 0s
gestores eram considerados os “detentores Unicos” do saber e que 0 conhecimento
nao circulava como hoje, momento em que, na sua opinido, se prima pelo
compartilhamento do saber. Diante da tentativa do primeiro de argumentar
novamente, o outro gestor diz ndo querer entrar em debates e, dirigindo-se a
pesquisadora, refere ter receio de o grupo atrapalhar a pesquisa, falando de servico e
tornando aquele espaco uma reunido de trabalho. Sugere, entéo, dividir os proximos
encontros por teméticas relacionadas a gestao, cada qual com uma duracao definida,
de modo a contribuir com o trabalho da pesquisadora. Desse modo, diante novamente
da emergéncia do “participante-colaborador”, nossa intervencédo foi no sentido de
voltar a apontar que o interesse de nossa pesquisa era justamente no trabalho da
gestéo, lancando luz sobre os debates acerca dos modos de se trabalhar, em como
faziam diante das dificuldades do dia a dia. Novamente vimo-nos, entéo, diante do
desafio de transformar uma questédo de pesquisa que é nossa (da pesquisadora) em
uma questédo de pesquisa com o outro. Considerando, ainda, a direcéo dialégica de
nossa proposta na andlise da atividade, perguntamos: como contribuir a producao de
controvérsias entre os gestores (e desses com seus subordinados), ultrapassando a
ideia de consensos ou, ao contrario, de disputas de opinido, de modo a, pensando o
trabalho conjuntamente, possibilitar a permanente renovacao do oficio?

Aqui, encontramo-nos com as contribuicdes de Lhuilier (2006) acerca da
producdo da demanda na pesquisa clinica. Para ela, a demanda daqueles a quem se
endereca a pesquisa € produzida durante e além desse encontro, relacionando-se ao
que faz o pesquisador com sua propria demanda na pesquisa, na direcdo da
coconstrucao do sentido da experiéncia e da situacédo. Desse modo, € necessario criar
dispositivos que facam emergir o conhecimento dos trabalhadores acerca de seu
fazer, destacando seu lugar ativo na pesquisa a0 mesmo tempo em que criam um

distanciamento do quadro habitual e induzem uma ruptura em relagdo ao ordinario.
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Assim, podemos pensar a relevancia dos dispositivos de coanalise da atividade que
convocam 0s saberes préticos, 0s conceitos elaborados pelos trabalhadores desde o
real de seu trabalho. Como a autora menciona, essas analises conjuntas fornecem
aos sujeitos a oportunidade de uma verbalizacdo que se transforma em narrativa,
dando forma a experiéncia vivida, em um quadro que favorece a coproducdo da
compreensao dos sentidos das condutas. Ha que se destacar, nessa direcdo, que
essa dimensao ética da pesquisa, tendo como principios a troca, a cooperacao e a
aprendizagem coletiva no processo de producdo do conhecimento, faz da pesquisa
clinica também um empreendimento politico, uma vez que sustentada nos esfor¢os
de constituicio de um projeto comum. Lhuilier (2006) aponta, entdo, que a
confrontacdo dos sujeitos as questdes e dificuldades que eles sustentam e desejam
esclarecer e transformar, escolhendo eles mesmos os problemas que querem analisar
de modo critico, € um caminho a contribuicdo do reconhecimento dos trabalhadores
como sujeitos que conhecem (e ndo meros objetos de coleta de dados).

Seguindo essa pista fornecida por Lhuilier (2006), a aposta que se faz na
producdo da demanda de uma pesquisa com o outro é pela via da problematizacédo
do trabalho, abrindo-se espacos, em nosso caso, a formulacdo de critica pelos
gestores aos arranjos de saberes e poderes que constituem o trabalho da gestéo,
abrindo-se aos possiveis da transformacéao/criacéo de si e do mundo. Por outro lado,
como a autora aponta, a dimensdo coletiva dessa problematizacdo tem de ser
considerada — e, acrescentariamos nds, ativada — na pesquisa pela ampliacédo do que
ela chama de “complementaridade entre os trabalhadores” e que nés consideramos
como os modos de existéncia coletivos. Em tempos de poder gerencialista em que o
chamado “trabalho em equipe” € estimulado e, paradoxalmente, fomenta cada vez
mais 0s modos de existéncia individualizantes, essa discussao nos parece de grande
importancia, inclusive na dimenséo do coletivo enquanto resisténcia. Em nosso ponto
de vista, a critica alcanca sua poténcia clinico-politica na medida em que possibilita a
expansao do poder de agir dos sujeitos, que, como vimos, se da pelo capacidade de
afetar e ser afetado, remetendo a um viver juntos, pela abertura a diferenca, para além
das formas individuo-individualidades.

Nessa discussdo acerca da dimensdo coletiva da existéncia no/pelo
trabalho/pesquisa, valemo-nos das contribuicbes de Sade, Ferraz e Rocha (2013),
que propdem pensar a construcdo da confiangca como direcdo ética da pesquisa

cartografica. Segundo esses autores, o0 ethos da confianga remete a abertura ao plano
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da experiéncia compartilhada e ao aumento da poténcia de agir, na medida em que a
indeterminacdo dos encontros requer disponibilidade para o engajamento em uma
acao com o outro, sendo fundamental a criacdo de novas conexdes com a diferenca.
Lembrando que a experiéncia se ancora em um plano comum, ndo sendo de
propriedade de individuos, referem que ela cria o sentido de pertencimento e de viver
juntos, sendo que a confianga se ancora justamente nesse plano comum da
experiénca. Nesse sentido, os autores propdem que a promocao da confianca na
pesquisa seja construida por dispositivos que possibilitem a sintonia com o plano das
forcas, criando “uma zona de ‘inter-esse’ que vincule e articule pesquisadores,
pesquisados e o campo de pesquisa” (p. 289). Além disso, a producdo da confianca
pressupfe considerar a pesquisa como um evento em aberto, sendo alguns
encaminhamentos definidos de modo compartilhado com os participantes e as
guestbes importantes indicadas por eles, de maneira a sentirem que “sua
singularidade e a diferenca que ela traz possa ser compartilhada e levada adiante” (p.
294).

Seguindo essas ideias e a compreensao de que a experiéncia compartilhada
nao se dissocia da producéao coletiva de novos modos de existéncia (SADE; FERRAZ;
ROCHA, 2012), o esforco que empreendemos em nossa pesquisa foi o de investir
nessa dimenséo coletiva pela abertura a afetacdo, deixando-se afetar pelo outro, no
exercicio indissociavel da problematizacao do real do trabalho e da pesquisa, abrindo-
se a criacdo de novos modos de trabalhar/pesquisar. Em outras palavras, apostamos
que a analise da atividade da gestéo, convocando a atividade também o pesquisador,
comporta, nessa mitua afetacdo, a poténcia da criacdo e da resisténcia na abertura
ao devir do trabalho/pesquisa. Trata-se, entdo, de uma experiéncia vivida e
compartilhada entre pesquisador e “pesquisado”, que produz a ambos na abertura ao
indeterminado desse encontro. Em nossa pesquisa, como referimos, a abertura a
indeterminacao foi um esfor¢co a que nos vimos convocadas, especialmente no inicio,
diante do que teimava em escapar de nossas expectativas de conducdo de uma
entrevista. Além disso, buscamos contribuir a ampliacdo da dimensao coletiva do
trabalho na pesquisa pela problematizacdo de seu plano impessoal, buscando
mobilizar discussdes que tomassem o trabalho da gestdo enquanto producéo coletiva,
de modo a favorecer o fortalecimento do género pelos compartilhamentos acerca do
saber-fazer e abrindo-se a estilizagdo. Consideramos que esse ndo é uma tarefa facil,

requerendo uma constante atencado por parte do pesquisador no sentindo de estar
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alerta aos movimentos de captura com que se depara constantemente, configurando-
se também em um desafio a todos os envolvidos no trabalho de anélise, ja que nos
produzimos (e, por vezes, reproduzimos) em meio aos arranjos que, no
contemporaneo, reforcam constantemente as estratégias individualizantes da
existéncia.

Em nossos coletivos de analise da atividade, houve momentos em que o que
se produziu pareceu estar mais associado a falas com carater individualizantes do que
propriamente dialogos calcados na troca, em uma experiéncia compartilhada.
Explanacéo de opinibes, referéncias a perfis individuais de gestores, comparacoes
entre modos de agir, evitacdo de controvérsias (por entenderem que “entrar em
debate” ndo seria produtivo a pesquisa) e diversos momentos em que as estratégias
de assujeitamento no/pelo trabalho da gestdo ndo puderam ser problematizadas,
passando “batidas”, remetem aos limites de nossa pesquisa na produgéo/conexao
com o plano de forcas coletivo. Aqui, a confianca também entre os participantes
parece ter grande importancia, no sentido de uma maior abertura ao que é
compartilhado na experiéncia do trabalho, ndo na direcdo de um fazer igual pela
definicdo de consensos, mas justamente pelo reconhecimento de posicdes diferentes
e fomento a controvérsia como possibilidade de fortalecimento genérico e da
estilizacdo, remetendo a um viver juntos na diferenca. Embora tenhamos buscado
conduzir a pesquisa nessa direcdo, contribuindo a producdo da confianca pela
abertura ao real do trabalho/pesquisa em uma postura problematizante (inclusive com
intervengbes que apontavam o carater coletivo do trabalho, falando de genéros e
estilos do oficio), atravessamentos importantes pareciam impactar na disponibilidade
dos gestores ao compartilhamento de sentidos, como a interferéncia politico-partidaria
na empresa que parece dividi-los e estabelecer uma logica de desconfianca entre
eles. Alguns gestores, por exemplo, somente teciam criticas em relacdo ao
funcionamento da empresa em nossas conversas nas unidades, optando por nao se
manifestar a respeito delas na presenca de outros gestores. Por outro lado, apesar (e
também justamente em fungdo) desses aspectos, apostamos no alcance clinico de
nossa pesquisa, que, ao colocar em analise o trabalho desde sua dimenséo molecular,
instaura um espaco inédito de problematizacdo coletiva do trabalho da gestdo
operacional. Apesar da limitacdo temporal da pesquisa (e considerando-se que a
construgcdo da confianga requer tempo, além de disponibilidade), acreditamos que o

modo como as entrevistas e 0s coletivos de andlise da atividade foram sendo
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conduzidos — interessando-se pela dimenséo processual do fazer da gestéo, definindo
com os gestores o que faz problema para eles, focando-se na experiéncia
compartilhada nesse oficio — contribuiram, ainda que minimamente, para uma
producao politica calcada nos encontros, nas producdes efetivamente coletivas desde
o real do trabalho, no ultrapassamento da dimenséo partidaria em de seus efeitos de
segregacéao e de assujeitamento®.

Essa direcéo da pesquisa, buscando colocar em questao as praticas em jogo,
pensando juntos e outramente pela problematizacdo, parece ter produzido alguns
efeitos interessantes ao longo dos encontros. Um deles diz respeito a um certo
deslocamento do posicionamento dos gestores em relacdo a sua participagdo na
pesquisa. Ainda que, por vezes (e até quase 0 nosso Ultimo encontro), os gestores
referissem preocupacdo em estarem sendo repetitivos em suas falas e nao
contribuirem com a pesquisa, em certo momento, inicia-se uma discusséo acerca do
gue se ganha com a pesquisa. Entre manifestacdes dos gestores sobre o interesse
em “ver a si mesmos” em uma dissertacéo, percebendo em que puderam contribuir,
guando perguntamos se eles se referiam apenas a dissertacdo em sua forma final,
escrita, comecam a falar sobre os ganhos “imediatos”, referentes as trocas®! e debates
suscitados nos grupos, “microrresultados” da pesquisa, como menciona um gestor.
Essas colocacdes, assim como a referéncia de um gestor, logo no inicio da pesquisa,
sobre o desejo da participacdo de outros colegas para que pudessem transformar o
trabalho, melhorando-o para todos, associam-se, em nossa compreensao, a uma
demanda pela pesquisa que ja ndo € mais apenas da pesquisadora, remetendo a
dimenséo do viver juntos e cuidar coletivamente de seu oficio. Também o alcance
macropolitico da pesquisa é mencionado, nessa mesma discussao, de maneira
associada a expectativa de que a dissertacdo ajude a produzir interferéncias nos

espacos de trabalho, contribuindo a que se coloque permanentemente o trabalho em

80 A respeito da desconfianga produzida pela segregacdo entre gestores partidarios e ndo-partidarios, um deles
referia o receio de tecer problematiza¢des diante de outros colegas acerca dos modos de trabalhar na empresa
em razdo dos riscos de retaliacdo e, até mesmo, de ser dispensado da funcdo de gestdo. Aqui, o desafio que se
coloca a gestdo é o de conseguir produzir um trabalho politico (ou seja, com o outro) por entre os
atravessamentos politico-partidarios, expandindo o poder de agir pela expansdo do outro.

8 A respeito das trocas oportunizadas pelas discussdes da pesquisa, um gestor refere: “Para mim, sdo
microrresultados. Eu consigo extrair resultados todos os dias... conversar com alguém sobre aquilo que eu fago
e 0s métodos que eu aplico e essa pessoa me traz também, eu consigo extrair alguma coisa”. Na mesma diregao,
referindo-se especialmente aos compartilhamentos os colegas, outro gestor menciona: “Trocar experiéncia com
pessoas que estdao dentro da mesma empresa, mas que, no dia a dia, mesmo estando perto, e a gente falva disso
antes, eu ndo tenho contato diario”.
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guestao, caso contrario, se tratariam apenas de “‘palavras vazias”, como referiu um
gestor. Entre as interferéncias esperadas pelos gestores, eles mencionam, por
exemplo, o desejo de que a dissertacdo ajude a empresa a rever 0s procedimentos
da area de treinamento, como a formacdo de gestores, que hoje é desenvolvida,
segundo eles, de modo muito distante do real do trabalho da gestdo. Como mencionou
outro gestor, faz-se importante pensar o trabalho “hédo pelo formato que foi escrito para
ser a gestdo, mas o formato que a gestéo esta fazendo com o que foi escrito”. Desse
modo, esses aspectos parecem remeter ndo apenas a constru¢cdo conjunta do
conhecimento, que produz essas interferéncias desde um plano ético-estético-politico
(ou seja, junto com o campo, acionando modos de funcionamento coletivos, abertos
a diferenca e a criacdo), mas dizem também da dissertacdo que, enquanto obra
aberta, pode seguir proliferando sentidos e produzindo intervencgdes.

Como referimos, a abertura ao plano da experiéncia compartilhada na
pesquisa se deu por um movimento incessante de aproximacao-distanciamento,
exigindo também da pesquisadora um esforco constante de atencéo a essa dinamica
e de ndo se deixar conduzir estritamente por um manejo conteudista da pesquisa,
voltado excessivamente aos relatos da experiéncia vivida. Considerando, contudo,
que esses aspectos também se associam a experiéncia do trabalho, na medida em
que essa se faz também por entre as linhas duras do plano molecular, ndo se trataria
de ignorar os conteudos da fala, mas de perseguir, por entre eles, a performatividade
da linguagem, a circularidade intensiva entre contetdo e expressdo (TEDESCO;
SADE; CALIMAN, 2013). Em nossa pesquisa, do ponto de vista dialdgico, foi possivel
perceber uma proliferacdo de questdes dos gestores em relagédo aos funcionamentos
organizacionais, as quais nos possibilitaram entrar em contato com seus constantes
esforcos de renormatizacéo para dar conta do trabalho que havia a ser feito. Nesse
sentido, como sera abordado no préximo capitulo, parece ter havido uma intensa
producéo, colocando-se os gestores em plena atividade. Por outro lado, percebemos
gue em poucos momentos as analises foram permeadas pela formulacdo de critica
acerca dos efeitos das praticas de gestdo nos modos de se produzir o trabalho e a
relacdo com o outro (especialmente seus subordinados). Desse modo, nosso desafio
foi o de buscar produzir tensionamentos nas falas dos gestores, essas geralmente
marcadas por tons de certeza e segurancga, com raros titubeios e interrogacoes ao

seu préprio agir no sentido dos efeitos de saber-poder ai em jogo.
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Especialmente nas visitas as unidades, os gestores, em geral, nos contavam
do funcionamento do trabalho operacional, do ponto de vista organizativo — incluindo
as normas e ferramentas disponibilizadas pela empresa —, mas também da gestao
micropolitica do trabalho no cotidiano diante das dificuldades encontradas pelos
imprevistos e variagbes do meio, contando das renormatizagdes a que eles e os
carteiros se viam sistematicamente convocados para realizar o trabalho previsto. O
‘como” faziam ia ganhando espaco na medida em que nos contavam as situacdes
vividas e os esforcos empregados para fazer frente a um real que escapava as
inUmeras normativas formuladas pela empresa, as quais eram demandados a cumprir
e a fazer cumprir. Também nas visitas os gestores comentavam a respeito dos modos
de se pensar a gestdo do trabalho na relacdo com seus subordinados imediatos, 0s
supervisores operacionais. Em uma conversa com Rogério, gestor de uma grande
unidade de distribuicdo, ele conta das dificuldades pelas quais havia passado
recentemente ao se ver sem 0 apoio de seu efetivo total de quatro supervisores, ja
gue coincidiram férias, licenca-saude e outros afastamentos de alguns deles em um
mesmo periodo. Diante da necessidade de designar carteiros como supervisores
eventuais, Rogério conta ter decidido envolver os supervisores naquela decisao,
propondo a eles que indicassem nomes de carteiros para assumirem a funcao.
Contudo, enfatizou que ele teria o “poder do veto”, caso ndo concordasse com as
indicacdes, uma vez que se considera o responsavel pela unidade. Quando lhe
fazemos perguntas a respeito do veto, Rogério, até entdo bastante firme em suas
colocacoes, parece desconcertar-se. Entre gaguejos e interrupcoes da fala, acaba por
mencionar novamente sua responsabilidade sobre a unidade e, antes de seguir
falando de outros aspectos de seu trabalho, em voz baixa, acrescenta o desejo de nédo
ter intimidado os supervisores com sua colocacdo. Ao final de nossa conversa, em
meio aos nossos agradecimentos por sua disponibilidade em nos receber, o gestor
comenta achar importante conversar, ter momentos como aquele que estava tendo
CcoNosco, pois, ao falar, podia rever procedimentos, saindo de seu lugar e analisando
suas atitudes, sendo esse “‘um exercicio necessario”.

Essa conversa, assim como outros momentos da pesquisa, também nos
coletivos de andlise da atividade, indica a poténcia clinica do dialogo que, como uma
atividade em si, pode convocar o0s sujeitos a colocarem em analise ndo apenas modos
operatorios de trabalhar, mas também a experiéncia de si entre as praticas que

compdem a gestdo. Mais do que um modo operatorio, a situacdo que acabamos de
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mencionar parece colocar em cena também a dimenséo ética do trabalho, na medida
em que diz de um modo de se posicionar diante do outro, levando em conta (ou n&o)
sua alteridade. O que dai se produz, pelo dialogo, parece ser traduzido pela colocacéo
final do gestor ao referir o quanto colocar seu trabalho em analise permite repensa-lo
e transforma-lo, na mesma direcdo em que Clot (2010) afirma que o reencontro com
o passado implica em sua metamorfose. Mais que isso, contudo, chamamos a atencéo
novamente para apoténcia problematizante da atividade, na medida em que, ao
retomar o vivido, o interrogue em seus efeitos de verdade, de modo a ndo somente
possibilitar viver outra experiéncia, mas fazer dela uma experiéncia ética.

Outro momento de intensa atividade dialdgica justamente na dire¢do do aqui
afirmamos como a poténcia critico-clinica da atividade, abrindo-se aos possiveis do
pensamento outrado pela problematizacdo, na afetacdo pelo/com o outro, aconteceu
no terceiro coletivo de analise. Um dos gestores, Renato, falando sobre a grande
distancia que percebe entre as normatizagbes da empresa e o real do trabalho
operacional, comenta sobre a situacdo de um carteiro motorizado que fora obrigado
pela administracdo a ressarcir a um cliente o valor de um Sedex ndo entregue em
razao de o endereco da entrega ter sido dado como inexistente pelo proprio carteiro.
Indignado com a decisado da empresa e exaltado em sua fala, Renato comenta que a
numeracdo da casa estava escondida atras de um pilar e que ele mesmo, ao ser
convocado pela gestéo estratégica operacional a se manifestar sobre o assunto em
um processo administrativo contra o carteiro®?, foi ao local e viu que a numeracgédo ndo
estava claramente visivel. Além disso, o gestor argumenta que o carteiro havia
entregue outros dois objetos nas imedia¢des, sendo obrigado a passar naquela rua,
questionando, entdo, ‘Por que ele ndo entregaria?”. Tecendo criticas ao
funcionamento da empresa em termos das normativas e ferramentas que, elaboradas
por pessoas distantes do real do trabalho operacional, criavam situacdes como as de
punir um carteiro por nao ter visto uma numeragao escondida, o gestor refere ter
apoiado a manifestacdo do carteiro no processo administrativo, o qual registrou por
escrito a sugestdo de que quem julgasse 0 processo saisse de sua mesa e 0

acompanhasse na rua para ver como era o seu trabalho. Logo outro gestor, Rogeério,

82 Como mencionado no capitulo referente ao trabalho postal, um processo administrativo é iniciado por uma
Solicitacdo de Defesa (SID), a qual, por sua vez, pode ser gerada pela chefia imediata do funcionario ou por uma
reclamacdo registrada por um cliente, como no caso aqui comentado. O gestor manifesta-se na SID como
“apurador direto” da situacdo em questdo, o que o associa a um papel de controle e puni¢do das condutas dos
subordinados.
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dirigindo-se ao colega, pergunta-lhe se aquela situacdo nao teria sido causada pela
consciéncia de que, hoje, se pode recorrer a tudo, ao contrario da época em que eles
proprios eram carteiros e se esmeravam para procurar o ‘ndmero que estava
escondido atrads da coluna, dentro da boca do cachorro”, ao que Renato comenta
“concordo, concordo”. Erguendo o tom de voz, Rogério prossegue: “Porque tu sabia
que tinha consequéncia e que nao tinha tanto recurso, entdo tu ndo passava de soslaio
e ‘ndo, ndo tem, azar’. Porque de repente na hora que esse cara se defendeu, ele
estava cheio de razdo, mas, na hora que ele tava trabalhando, sera que ele estava
cheio de vontade?”. Renato inicia “‘concordo com isso ai, mas...”, e Rogério o
interrompe, falando ainda mais alto: “Ai o gestor tem que trabalhar essa percepc¢ao
também. Sera que o cara esté inocente ou ele ndo deu muita importancia? E ai tu vira
Deus, né?”. Renato comenta “Concordo, concordo, concordo. Sinceramente? Ele ndo
deu muita importancia” e Rogério segue: “Tu vira o dono de tudo, né? Tem que julgar
se o cara ta com intecdo sempre e isso € horrivel, € uma situacdo horrivel”. Apesar de
referir concordar com as colocacgfes iniciais de Rogério, Renato segue referindo
outros aspectos que podem ter impactado na situacédo de seu carteiro, COmo 0s prazos
exiguos dos carteiros motorizados para entrega das encomendas expressas e o fato
de nao fazerem todos os dias 0 mesmo trajeto (diferentemente dos carteiros a pé,
que, em geral, ttm maior familiaridade com as numeragdes de seus distritos).

Essa situacdo, para nos, foi de grande importancia ndo apenas no que diz
respeito, genericamente, a poténcia da dimensdo dialdégica na pesquisa, mas,
especialmente, ao seu alcance critico-clinico na revitalizagdo permanente do oficio
pela afetacdo entre aqueles que fazem juntos sua histéria coletiva. A dinamicidade
dos movimentos que acompanhamos nessas trocas dialégicas remetem, em nosso
ponto de vista, a vitalidade da existéncia em sua poténcia desterritorializante, na
abertura as virtualidades do trabalhar/viver, indicando os possiveis da transformacéo
de um oficio desde suas forcas problematizadoras, no desmanchamento (ainda que
provisorio) de suas formas assujeitadoras. A dinamicidade das trocas dial6gicas a que
nos referimos podem ser percebidas nos deslocamentos que se produzem nas falas
dos dois gestores. A afetacdo de ambos pelo que é debatido se mostra pelas
variagcdes que as entonagbes de suas vozes vao assumindo na medida em que a
conversa avanca. Mais que um didlogo com o outro, nos parece que a cena em
qguestdo diz também de um dialogo interior, ja que, no decorrer do dialogo suas

posicbes mudam, parecendo até mesmo dialogarem consigo mesmos. Se Rogério
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guestiona inicialmente o posicionamento do colega de levar em consideracdo a
atividade do carteiro, colocando-se o primeiro na posicao de desconfiar e julgar as
intencdes de seus subordinados, inesperadamente, algo como um corte ou uma
ruptura nas certezas que vinha afirmando parece ocorrer. Ao afirmar “ai tu vira Deus”,
0 gestor parece tomado por um estranhamento em relacdo as suas préprias
colocacfes, provocando uma fissura em relacdo as estratificacdes que vinham se
produzindo em sua fala (como a da falta de comprometimento dos carteiros de hoje),
deixando emergir a dimensao ética de certas praticas de gestdo nos usos que faz de
si no governo de seus subordinados. A atividade problematizadora de Rogério,
provocada pela atividade de seu colega — em uma afetagcdo que se produziu no
compartilhamento de uma situacdo comum de seu oficio, levando o outro a pensar
junto — faz com que, por instantes, as praticas e discursos que, na empresa, colocam
0 gestor no lugar daquele que sabe sobre seus subordinados, gerindo suas
subjetividades, sejam colocados em questdo. Propomos pensar, entdo, essa cena na
direcdo de uma expansao do poder de agir do gestor, que, afetado pelo que o colega
trazia, formula critica ao seu proprio posicionamento, abrindo-se as virtualidades da
existéncia e aos possiveis da recriacdo de si e do oficio.

O carater performativo dessas trocas dialdgicas, permeadas pela diversidade
e quebras de sentidos, remetem a recriacdo permanente da subjetividade na fala,
proliferando novos modos de existéncia (TEDESCO, 2008). Nesse sentido, no texto
“Uma conversa, o que €, para que serve?”, Deleuze e Parnet (1998) propdem pensar
a linguagem em sua dimensé&o de abertura ao devir, pelo tragcado de uma linha de
fuga. Tal como no exemplo que acabamos de tratar, eles referem que essa dimenséo
se associa a possibilidade de ser estrangeiro a si mesmo, diferindo-se de si na/pela
linguagem. Escapando a julgamentos, dualismos, ideias de bom senso ou a qualquer
nocado de transcendéncia, tratar-se-ia de se abrir aos encontros, ao devir da
existéncia, deixando-se afetar. Em uma teoria a-identitaria, eles propéem tomar a
subjetivacdo em seus movimentos de desvio a lingua maior, aos processos de
recognicdo, ao ja conhecido que conforma identidades e produz verdades. As
problematizacbes pela analise da atividade podem permitir, apostamos, justamente
“borrar” os rostos-identidades e interrogar as palavras de ordem em suas producdes
de verdade acerca do trabalhar/gerir e ser trabalhador. Falar, assim, “em sua propria

lingua como um estrangeiro” (p. 19) requer, como indicam o0s autores, a capacidade
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de critica como “violéncia” que se impde e forca a pensar, abrindo o pensamento a
conexao com o fora.

Se, como Deleuze e Parnet (1998) referem, o devir se associa a uma
involucéo (e ndo a um desenvolvimento como evolugéo), estando-se sempre “entre”,
propomos pensar o trabalho enquanto experiéncia como poténcia ndo pessoal, por
meio do qual o pensamento em sua dimensdo nbmade pode “abalar o modelo do
aparelho de Estado” (p. 27) em suas verdades e estratégias de dominacdo. Dar
visibilidade a modos de trabalhar minoritarios, que ganham vida pelo plano molecular
e processual da existéncia, foi a direcdo que perseguimos nesta pesquisa, seguindo
as orientacdes cartogréafica e dialdgica na/pela andlise da atividade. Apesar de nossas
guestdes quanto ao alcance clinico de nossa pesquisa, no sentido das contribui¢cdes
a transformacdes efetivas no trabalho, para além da dimensdo operatoria,
acreditamos que a proposi¢ao de um espaco para problematizar o trabalho da gestéo,
de modo coletivo, em uma organizacdo empresarial, que tradicionalmente pensa o
trabalho desde um viés predominantemente gerencialista, j& comporta uma poténcia
cujos efeitos, ndo podendo ser mensurados, devem seguir proliferando-se para além
do espaco-tempo desta dissertacao.

Tendo buscado indicar aqui o percurso de nossa pesquisa, na indissociacao
da andlise da atividade da gestdo e a atividade de pesquisadora, dedicar-nos-emos
agora a abordagem das analises produzidas junto aos gestores acerca de seu fazer.
No préximo capitulo, aprofundaremos as discussdes das analises ja iniciadas aqui, a
partir da indicacao de alguns eixos tematicos que transversalizaram nossas analises
da atividade da gestao, prosseguindo os dialogos entre Clinica da Atividade, Ergologia

e contribui¢cdes de Foucault, Deleuze e Guattari.
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5 ATIVIDADE DE GESTAO: UMA ANALISE PELO REAL DO TRABALHO

Abrindo-nos a processualidade da atividade da gestdo, acompanhamos um
sem-numero de dimensdes de seu fazer cotidiano, ativadas no encontro com o real
do trabalho. O desafio de trazer a discussdo aqui 0 que se produziu na analise da
atividade da gestdo passa, entdo, pela necessidade de, a partir da experiéncia
compartilhada da pesquisa, fazer escolhas e arbitragens acerca das dimensdes a
serem aqui debatidas, entre tantas dimensdes emergentes no/pelo trabalho de analise
do oficio de gestdo. Nesse sentido, colocamo-nos novamente em atividade no
trabalho de escrita, buscamos dar passagem ao que, no encontro com 0s gestores,
parece ter ganhado mais forca nas analises produzidas, constituindo-se como nés
problematicos centrais na atividade da gestéo operacional. Assim, propomos realizar
esta discussdo a partir da analise de trés eixos probleméticos constituintes da
atividade da gestéo. O primeiro deles (item 5.1, com o subtitulo “Usos de si por si por
entre normativas, restricbes e imprevistos: a coragem de renormatizar”) diz respeito
aos esforcos de renormatizacdo dos gestores no plano mais operatério diante das
restricbes (de material, de efetivo, de infraestrutura) com que se deparam diariamente,
bem como no plano do distanciamento entre as prescricdes organizacionais e o real
do trabalho operacional. Esse plano remete ao que a Ergologia nos indica como o
“‘invivivel” da prescricdo, que, em razdo de seus “vazios”, na incapacidade de
antecipar o trabalho por completo, convoca permanentemente 0s sujeitos a fazerem
uso de si para tentar dar conta do real. Assim, remete-se ao que Schwartz (2007a),
desde as contribuicbes de Canguilnem, aponta como o0 movimento dos trabalhadores,
na atividade, de esbocar um meio de vida que esteja de acordo com suas proprias
normas, ultrapassando o que o meio tenta fazer deles. O segundo eixo tematico a ser
discutido (item 5.2, intitulado “O encontro com a atividade do outro: entre praticas de
governo e a producédo da confianga”) refere-se ao ponto de contato entre a atividade
dos gestores e a atividade de seus subordinados, colocando em cena um trabalho que
parece se construir, paradoxalmente, entre praticas de viés mais disciplinares e
estratégias de governo pela mobilizacdo do desejo do outro para leva-lo a fazer o que
a organizacao espera, €, a0 mesmo tempo, por entre movimentos éticos de passagem
a diferenca, na afetacdo pela singularidade do outro. Nesse ponto, propomos uma
discusséo acerca da poténcia problematizante da atividade da gestdo em relagédo as

estratégias de assujeitamento no trabalho, a qual esta associada a producdo da
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confianga em relacdo aos subordinados e em conexdo com os modos coletivos de
trabalhar, em um movimento de abertura aos possiveis da expansdo do poder de agir
de si e do outro. Finalmente, o terceiro eixo de andlise (item 5.3, com o subtitulo “A
construcdo de um género da gestdo: o politico como resisténcia”) se associa a
producdo de um género da gestdo, dedicando-se a pensar como se da a construcao
do coletivo de trabalho (e, dai, o trabalho coletivo nas estilizagées) no trabalho dos
gestores. Aspectos como a inser¢ao no género do oficio, os atravessamentos politico-
partidarios peculiares a empresa em questéo, a formacao de carteiros para a funcao
de gestdo proposta pelos proprios gestores a partir das questdes do real do trabalho®,
bem como as estratégias de cooperacdo adotadas entre os gestores, remete a
discussédo da dimenséo politica, enquanto producéo de modos de existéncia coletivos,

em sua associacdo com procedimentos de critica e clinica.

5.1 Usos de si por si por entre normativas, restricdes e imprevistos: a coragem
de renormatizar

Planejar, propor, implementar, assegurar, acompanhar, avaliar, estabelecer,
aplicar, gerenciar, elaborar, interagir, atender, visitar, triar, entregar, reunir, coordenar,
emprestar, ajudar, integrar...: muitos sdo os verbos que compdem o dia a dia da
gestdo operacional, desde o plano impessoal de seu oficio — naquilo que as
prescric6es definem como tarefas a cumprir — até o que a atividade coloca em cena
para fazer frente aos desafios do real. Entre essas duas dimensdes, a atividade da
gestdo vai se produzindo no interjogo de certas especificidades do trabalho
operacional nos Correios. O primeiro aspecto a destacar diz respeito a grande
guantidade de normativas que compdem o trabalho na empresa, as quais sao
operacionalizadas por inumeros instrumentos disponibilizados para direcionamento,
controle e avaliacdo do trabalho, como as ferramentas de padroniza¢do do processo
produtivo. Esses instrumentos, de viés disciplinar, atuam na definicdo de tempos e
procedimentos especificos (considerados os “corretos”) para cada etapa do processo
produtivo e conformam modos de agir, visando a maximizar habilidades e a

obediéncia ao estrito prescrito. O nivel de detalhamento de cada um dos 26 manuais

8 A formac3o de carteiros para o desempenho de fun¢des de gest3o é uma pratica informal proposta por alguns
gestores, que propdem o compartilhamento de saberes do oficio com seus subordinados, orientando-os no
enfrentamento das mais variadas situagdes que o real lhes apresenta cotidianamente e que exigem agdes da
gestdo.
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desenvolvidos pela empresa, descrevendo regras e condi¢cdes a realizacdo do
trabalho, reflete-se no sem-nimero de especificacbes que cada ferramenta de
produtividade direciona aos trabalhadores de todos os niveis hierarquicos da empresa
na realizacao cotidiana de seu trabalho. Associado a esses instrumentos, constituindo
sua base, o interesse da empresa sobre o incremento do capital, aumentando o
volume de objetos a serem entregues em prazos cada vez mais exiguos, faz com que
o estabelecimento de metas sistematicas passe a fazer parte do dia a dia do trabalho
ecetista, ndo apenas na area operacional, mas em todos os ambitos de atuacao da
empresa.

Além desses aspectos, outro importante atravessamento do trabalho do
gestor operacional diz respeito as restricdes (como falta de material, de efetivo,
limitacBes de estrutura) e imprevistos (como o atraso da carga, em razao de condicdes
metereoldgicas, implicando em seu acumulo e reducdo do tempo para entrega) com
0S quais se deparam os trabalhadores diariamente. Pressionados, assim, de um lado,
por um campo pleno de prescricdes a cumprir, no ideal de um estrito cumprimento do
que foi definido previamente e quase sempre de modo distante do real do trabalho, e,
de outro, pelos desafios impostos pela infidelidade do meio, os gestores veem-se
constantemente convocados a fazer uso de si, fazendo escolhas e tomando decistes
que dizem da producéo historica de um oficio, a0 mesmo tempo em que tornam
possivel a realizacdo do trabalho. A respeito disso, logo em uma primeira conversa
com a pesquisadora, ao falar de seu trabalho, comenta um gestor: “Independente do
gestor, e eu acredito até da regido cultural ou geogréafica onde ele esteja inserido, tu
trabalha no dia a dia com restrices, seja de material de expediente ou de maior vulto,
prédios, instalacées, estrutura ou restricdes de mao-de-obra. O dia a dia do gestor
operacional eu acho que ta muito vinculado a restricdo. Entéo, o gestor, na verdade,
acaba sendo um gerenciador de, de... a gente até brinca, gerenciador da fartura, né?
‘Farta’ tudo, né? Entdo eu acho que esse é um dos maiores dilemas. O teu
planejamento é no dia, quando tu bota o pé na unidade e tu te depara: quem é que
veio, quem € que nao veio, o coletor ta funcionando, a impressora ta funcionando...”.
Também nessa mesma dire¢cdo, um gestor menciona que os problemas nao esperam
adaptacao, exigindo que ele escolha o que fazer e o que nao fazer, sendo que, depois
de sua resolucéo, tera mais dois ou trés para resolver, o que lhe exige estar sempre

pensando. Outro gestor refere: “E uma matematica louca, nunca € a normalidade, a



136

regularidade, tu tem que t4 sempre esperto, fazendo uma coisa e ja pensando na
outra. E desafio o tempo todo”.

Diante dos desafios colocados pelas inconstancias, pelas restricbes de
recursos, pelas surpresas, a atividade dos gestores parece seguir diversos caminhos.
Vendo-se permanentemente mobilizados, forgcados a ampliar o pensamento frente ao
encontro com o real, convocados a tomar decisdes, muitas vezes, imediatas, 0s
gestores empreendem esforcos de rearranjos diversos para viabilizar o que tem de
ser feito. As estratégias comentadas vao desde comprar com dinheiro proprio
equipamentos que faltam ao trabalho (uma vez que as regras de compra e de
reposicdo de itens em uma empresa publica costumam seguir trAmites mais
demorados, ndo atendendo as necessidades do dia a dia), equalizar a carga de
trabalho, reorganizando a distribuicdo da carga entre o efetivo da unidade ou
estabelecendo prioridades para a entrega (geralmente as encomendas expressas),
pedir empréstimos de efetivo, veiculos e outros recursos para outras unidades e
negociar apoio ou acordos diversos com outras areas da empresa, entre muitas outras
acoes.

As demandas capitalisticas, ainda que aparecam de modo quase sutil nas
falas dos gestores, parecem permear em grande parte sua atividade. O desejo de
manter um trabalho “de ponta”, ser competitivo em relacdo a concorréncia, defender
a posicdo da diretoria regional entre as melhores do pais do ponto de vista da
produtividade, colocando as préprias unidades entre aquelas com o melhor
desempenho na regional, parecem indicativos do forte atravessamento dos interesses
do capital na atividade do trabalho, os quais, desdobrando-se em ferramentas e metas
de produtividade, reforcam as praticas de competitividade e de assujeitamento dentro
da empresa. A necessidade de ser um “camaledo, agradando a gregos e troianos”,
acompanhando a variabilidades das situacdes, remete a um uso de si, que, por vezes,
se da essencialmente na direcdo de uma légica da producdo a qualquer custo®.
Precisando mobilizar “muita criatividade e improviso para lidar com as adversidades
do dia a dia”, um gestor referia que o trabalho da gestéao € voltado essencialmente ao

“sonho de conseguir fazer com que as pessoas trabalhem com pouco. E a gente faz

84 0 contraponto a esse modo de gest3o é a atividade dos préprios gestores que se produz, por vezes, como
movimento de critica, problematizando os modos de trabalhar que imp&em o alcance de resultados produtivos
custe o que custar. Esse aspecto da formulagdo de critica na atividade da gestdo sera discutido mais detidamente
no item 5.2, referente ao encontro da atividade dos gestores com a atividade de seus subordinados.
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iISso mesmo, deixa a concorréncia e trabalha com pouco. Nunca fica sobrando nada,
guando sobra, tiram [ri]. Porque o avido ndo desce e a gente bota o indicador® [a em
cima por causa do comprometimento®”. Nesse sentido, constituindo-se como um forte
atravessamento do trabalho operacional, a demanda por incremento dos indicadores
de desempenho (de cada trabalhador e das unidades), voltado, essencialmente, ao
resultado do trabalho do ponto de vista quantitativo, comp0e a atividade da gestéo,
obrigando os gestores a se reposicionarem em relacdo as normas antecedentes. Aqui,
as prescricdes organizacionais, presentes especialmente nos diversos manuais da
empresa, se constituem, muitas vezes, como obstaculos ao trabalho, exigindo dos
atores sua revisao para que o trabalho de fato aconteca. Remetendo ao que faldvamos
sobre o invivivel das prescricbes, também em uma associacado ao que Dejours (1992)
define como “greve do zelo”, um gestor refere: “Tudo tu tem que fazer uma espécie
da adaptacdo da norma pra ti poder gerar o resultado que a instituicdo quer. Porque
se tu pegar o manual a seco e for conduzir as atividades como elas estao previstas,
tu ndo consegue gerar os resultados, tu aumenta o absenteismo no local onde tu
trabalha, tu aumenta o nivel de reclamacdes dos clientes internos, ou seja, dos teus
colaboradores, pessoas de outras areas reclamando para as mais diversas
instancias”.

Nesse trabalho de tentativa de ajuste, pela atividade, da distancia entre a
prescricdo e o real, ultrapassando qualquer ideia do trabalho como mera execucéo,
trata-se do que Schwartz (2007b; 2000) refere como “draméaticas do uso de si”, ou
seja, debates dos sujeitos com eles mesmos tecidos nos atos cotidianos do trabalho,
desde as tensdes problematicas que ai se produzem, constituindo-se o trabalho como
espaco de possiveis sempre a negociar. E nesse sentido que o autor refere tratar-se
sempre de um uso e nao de execucado: uso de si, sendo o sujeito convocado a colocar
em movimento algo de si, algo “de grandeza naquilo que sempre foi considerado como
infinitamente pequeno ou negligenciavel” (SCHWARTZ, 2007b, p. 193). Se, no
entanto, essas escolhas em jogo no trabalho sdo sempre feitas em funcéo de valores,

Schwartz (2007b) destaca que essas escolhas comportam um risco, qual seja o do

8 Aqui, o gestor se refere aos indicadores de desempenho que medem a produtividade de cada unidade
operacional.

8 Esse aspecto do comprometimento associa-se a mobilizac3o subjetiva de si e do outro para o alcance dos
objetivos de produtividade, constituindo-se como aspecto central da discussdo que visamos empreender nesse
capitulo. O tema serd oportunamente abordado na préxima se¢do ao tratarmos da relagdo da atividade dos
gestores com a atividade de seus subordinados.



138

enfrentamento as normas antecedentes em suas dimensfes de deficiéncias de
orientacdes, incompletude dos conselhos e das experiéncias adquiridas, registrados
nas normativas e nos procedimentos.

N&do havendo planejamento pleno possivel ao trabalho operacional (e,
diriamos, a qualquer outro trabalho), em razdo dos imprevistos com que lidam
sistematicamente, os gestores referem a necessidade de ter que “passar do plano A,
pro B, pro C” e, assim, indefinidamente, pois, embora estejam acostumados, por
exemplo, a ideia de sobrecarga, nunca sabem o que essa sobrecarga significara no
dia seguinte. Por mais que busquem antecipar-se e planejar-se para situacoes
atipicas, somente diante do real da situacao podem definir como agir para dar conta
do que se lhes apresenta. “Jogar” com o efetivo para trabalhos adicionais, negociando
folgas (combinacao informal com o grupo de trabalho, ndo prevista pelos manuais,
que acaba sendo adotada j4 que o pagamento de horas-extras é bastante limitado),
remanejar a distribuicdo da carga (considerando tipos de objetos, prazos e horérios
de entrega, existéncia de contratos, etc), negociar empréstimos de efetivo com outras
unidades, “mudar cabeca, mudar sistema” sdo exemplos de a¢cbes empreendidas
pelos gestores, 0os quais se colocam em atividade para fazer frente a um real néo
previsto pelas normativas. Nessa dire¢cdo, um gestor contava sobre 0s rearranjos que
se via obrigado a realizar para que o trabalho operacional cumprisse os objetivos
previamente estipulados, especialmente, a saida da carga e sua entrega dentro dos
prazos. Segundo relatava, o grande volume de objetos a serem entregues em sua
unidade requeria que todos os carteiros conduzissem veiculos. Contudo, muitos ndo
tinham portaria de designacgéo para conducéao, pois, para isso, a empresa exigia haver
veiculos disponiveis nas unidades, ou seja, veiculos sem condutores. Ocorre que, no
afastamente de um colega (por férias ou licenga, por exemplo), muitas vezes, o tempo
para emissdo de nova portaria pela area responsavel, indicando um substituto,
implicava em um veiculo parado por periodo suficiente a um grande atraso da carga.
Com isso, o gestor optava por um arranjo informal, indicando carteiros sem portaria
para a realizacdo do trabalho. Como, nessas situacdes, sem designacao oficial, os
carteiros ndo recebem remuneracdo adicional por atividade motorizada, o gestor
procedia a realizacdo de acordos informais com o0s carteiros, que incluiam o
pagamento de horas-extras (embora, efetivamente, ndo trabalhassem além de sua
carga horaria) ou a concessao de folgas para compensar o ndo recebimento da devida

gratificacdo. Ciente do risco que corria ao proceder desse modo, o gestor referia ser
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necessario “matar no peito” suas decisoes, fazendo frente ao que definia como o
“carater contraditério das normas”, que, enquanto colocam definicbes que restringem
o fazer, ao mesmo tempo, remetem a cobranca de resultados. Assim, trabalhar apesar
das normas e, por vezes, até mesmo contra as normas, parece fazer parte da
atividade da gestdo, no paradoxo de serem os gestores demandados também a
cumprir e fazer cumprir as normativas organizacionais.

A relacdo estreita do trabalho dos gestores com as normativas parece
bastante central em sua atividade, até mesmo mobilizando, por vezes, uma certa
ambivaléncia. Por um lado, em nossas conversas, eles referiam, muitas vezes, com
veemeéncia, a necessidade de produzir “adapta¢des” nas normas para que o trabalho
operacional se tornasse viavel, tecendo criticas aos modos como as normativas se
colocavam verticalmente, sem considerar o real do trabalho, as contingéncias da vida.
Um dialogo entre gestores ilustra esse aspecto: Rogério — “De acordo com o que ta
manualizado, tudo tem solu¢do”. Renato — “Mas néo é verdade”. Rogério — “Tudo tem
solucdo, mas tu tem que fazer aplicar a regra. Ai a gente volta, pra tu fazer aplicar a
regra, tu tem que dar todas as condigées, e ai tudo é um ciclo”. Renato — “Com certeza.
Tu aplica o plano de contingéncia, vai sobrar para eles [carteiros]”. Rogério — “Com
certeza, vai sobrar. E o plano de contingéncia diz 0 qué? A carga tem que sair e pronto.
De que forma?”. Renato — “Problema é teu”. Esse didlogo, além de chamar a atencao
pela sintonia entre as falas dos dois gestores, as quais parecem ir se complementando
no desenvolvimento de um pensamento, apontam a obrigacdo de renormatizar,
inflexionando as normas naquilo que se apresenta como seus vazios. Apontando,
muitas vezes, o que tem de ser feito, mas ndo o como fazer, as normativas convocam
0s gestores a debates e arbitragens para tentarem dar conta de suas lacunas. A
respeito, por exemplo, do recebimento de um caminh&o de livros a serem entregues,
via contrato com o governo federal, e da auséncia de um carteiro cuja mae havia
falecido e de outros trés que estavam em férias, o seguinte dialogo ganha vida: Renato
— “Entao, receita do dia, tive que criar aquilo que ndo estava previsto. O que eu planejei
foi para o beleléu e hoje de manha fizemos uma reunido e providenciamos [uma
solucéo]. (...) o criar é tu do minimo fazer o maximo, entendeu? E o Correio tem
algumas férmulas prontas: faltou gente, dobra; faltou gente, enxuga distrito. Nao
guerem saber se o cara [carteiro] tem um problema em casa, que ele tem que sair no
horéario. Tu faz, te vira, essa é a formula que nés te damos’. S6 que tem pessoas atras

dessas formulas. Tu vai chegar no dia em que deu problema e tu t4 convocado, tem
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que ficar até mais tarde, duas horas extras’, ‘ndo, mas eu nao posso, tenho que pegar
meu filho na creche’, ‘€, pois €, isso néo ta no plano criado pelo Correio’. Eu vou dizer
pra ele que ele ndo vai pegar o filho na creche?!”. A pesquisadora, entdo, comenta:

”

“E disponibilizado pra vocés um ‘o qué, mas o ‘como’...”. Renato — “N&0”.
Pesquisadora — “Ta na mao de vocés”. Rogério — “Ha o ‘como’, mas, na realidade, ele
ta no singular, né? A gente vive no capitalismo, né? A empresa contrata a mao-de-
obra de acordo com a necessidade dela. Entdo, a necessidade de alguém para
estabelecer o ‘como’ é contratar um gestor”. Assim, seja agindo na contramé&o de uma
normativa (fazendo algo em oposicdo ao que a regra prevé ou ndo cumprindo algo
por ela definido), seja agindo no sentido de dar conta do que a prescricdo néo prevé
minimamente, o esforco de renomatizacao coloca-se como obrigacao da qual ndo se
pode fugir. Além disso, a atividade ai nascente parece encontrar espaco,
especialmente, na interseccdo com o trabalho do outro, notadamente, seus
subordinados. Assim, nesse exemplo do plano de contingéncia, para que se alcance
os resultados esperados, mantendo os indicadores de desempenho em alta —
preocupacdo central da empresa que atravessa o fazer dos gestores, como ja
apontamos —, a mobilizacéo da atividade dos gestores na interface com o trabalho de
seus subordinados vai ganhando contornos na direcdo, especialmente, de
negociacdes e rearranjos conjuntos constantes®’, ja que o trabalho “é preciso fazer
acontecer de qualquer forma”.

Ainda que o0s gestores manifestassem a necessidade de operar
sistematicamente rearranjos em seu trabalho, eles se mostravam também, por vezes,
ambivalentes em relacao as préaticas que inflexionam as normativas, referindo que o
“correto” seria cumpri-las integralmente. A respeito disso, um gestor dizia do quanto
se sentia mobilizado por ndo atender as padronizacdes da empresa: “Tu ta fora do
padrdo, e se tu quer ser gestor, tu tem que acompanhar a norma. Tu é gestor!”. Outro
comentava ser contra “gambiarras”, orientando a fazer sempre o que esta previsto,
embora referindo logo em seguida que, no desenvolvimento do trabalho, certos
ajustes fossem necessarios para se cumprir o que deveria ser realizado. Na
discusséo, outro colega acrescenta: ‘Ndés adaptamos bem as regras para conseguir
fazer, e ai o0 gestor faz isso de maneira irresponséavel. De repente, quando tu comeca

a adaptar as regras, tu vai te perder em algum momento”, enquanto um terceiro

87 Esse aspecto sera discutido de modo mais detido na préxima secdo deste capitulo.
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completa: “E, ainda contra ti mesmo, mesmo que tenha boa intencdo”. Aqui, para além
de uma obediéncia cega as normativas, enquanto modo de assujeitamento que nao
produz criticas aos instituidos, parece-nos que esse posicionamento dos gestores
coloca em cena a dimens&o dos riscos que a atividade de renormatizacdo comporta.
Para além das possibilidades de represélias e puni¢cdes em razdo das infracdes a
normativas, podemos pensar que o risco contido nos esfor¢cos de ressingularizacéo
remete também ao risco de colocar a si proprio a prova, obtendo ou ndo éxito,
produzindo eficacias ou ineficacias nesse exercicio de criar para si mesmo normas e
estratégias para gerir os vazios de normas (SCHWARTZ, 2007d).

Se a renormatizacdo contém, assim, uma dimensdo de transgressdo, no
trabalho dos gestores operacionais, 0 ndo cumprimento estrito da norma parece
associado ndo apenas aos esforcos de atender aos objetivos organizacionais de
produtividade, mas, em certa medida, também a consideracédo pela alteridade em seu
fazer. “O que td manualizado nem sempre é prudente. O manual ndo é feito para
arrumar a equipe. O manual é feito para um chefe com os seus comandados. Ele te
distancia. No manual, consta que eu tenho que olhar a bolsa do carteiro quando ele
retorna [a unidade, no final do dia], eu ou o supervisor. ISso € invasivo, isso ai distancia
as pessoas. Ndo existe confian¢a. Eu ndo me presto a isso. E onde eu contesto o
manual. Eu acho que se eu vou estabelecer uma relacdo de confianca com a minha
equipe, eu nao preciso ir 14 e olhar o que ele tem dentro da bolsa”. Ao decidir ndo
realizar esse procedimento — que, por sinal, faz parte do sistema de padronizacéo do
processo produtivo, constituindo-se como item a ser verificado e pontuado na
avaliacdo da unidade —, ao colocar em questdao um procedimento definido como
obrigatério em seu trabalho, o gestor assume um posicionamento ético, que
problematiza os modos assujeitadores de trabalhar/gerir. Também a expressao
problematizante de Renato, mais acima, ao questionar os planos de contingéncia que
desconsideram 0s sujeitos singulares por tras das formulas definidas pela empresa,
parece se produzir nessa mesma direcdo. Assim é que as ressingularizacdes, em sua
dimenséo transgressora em relagéo as prescri¢cdes, podem comportar a poténcia da
critica, indo muito além de rearranjos que visem apenas a viabilizacado da producao
esperada pela empresa.

Nessa dire¢ao, propomos pensar 0s usos de si em jogo na atividade da gestéo
em duas dimensdes. Por um lado, no dever imposto aos gestores de cumprirem e

fazerem cumprir as normativas organizacionais, priorizando-se o trabalho do ponto de
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vista de suas antecipacdes e de seus resultados, parece tratar-se de um uso de si
pelo outro que passa prioritariamente pelas normativas. Nesse caso, podemos pensar
que o uso de si aconteca, especialmente, desde uma heterodeterminacao,
envolvendo, por vezes, um exercicio de problematizacdo mais restrito em relacdo aos
efeitos dessas normativas sobre a realizagéo do trabalho e a relagao consigo e com o
outro. Por outro lado, contudo, na medida em que a atividade acontece justamente
desde um vazio de normativas, sendo o sujeito convocado a produzir novas normas,
0 uso de si em jogo no trabalho da gestao se da muitas vezes, como vimos discutindo,
por si mesmo para agir sobre a norma. Entre o uso de si pelo outro e o uso de si por
si proprio sobre a norma, em um esforco de criacdo, este Ultimo parece vir se
produzindo ndo apenas para a consecucao de resultados operacionais, mas também
como via de problematizacdo dos modos instituidos de trabalhar. Problematizar as
prescricdes naquilo que elas comportam de assujeitamento, de desconsideragéo pela
alteridade e pelo real do trabalho, produzindo novas normas locais de vida e de
trabalho, nos parece apontar a poténcia critica da atividade da gestao.

Em uma conversa com os gestores, em um coletivo de andlise da atividade,
em meio a uma discussdo sobre o0s inUmeros manuais da empresa, as falas desses
trabalhadores ora pareciam se direcionar a uma critica a inadequacdo das normas
(que, elaboradas por técnicos da Administracdo Central, se mostravam, muitas vezes,
distantes do real do trabalho), ora se associavam a um elogio as normativas, enquanto
‘garantia” a quem esta no “comando”. Nesse debate, surge uma controvérsia entre
dois gestores, sendo que um deles se mostra mais favoravel a manutencédo das
prescricdes, enquanto o outro refere que, para a conservacdo da empresa em um
mercado extremamente competitivo, 0 excesso de normativas se mostrava prejudicial,
limitando o desenvolvimento do trabalho. Entre a defesa do aumento ou do
enxugamento das normativas organizacionais, ambos acabam por concordar que o
mais importante seria poder adequéa-las aquilo com que se deparam na pratica
cotidiana. A necessidade de abertura das normativas a sua revisdo, apontada pelos
gestores, considerando o real do trabalho, parece ir na direcdo da discussédo que
Durrive e Schwartz (2008) propdem em relacdo ao movimento permanente entre as
normas antecedentes (também chamadas de “registro um” ou “trama”) e as
renormatizagcées (ou 0s encontros singulares, denominadas “registro dois” ou
“urdidura”). Se a atividade ndo é apenas da ordem da criacdo, comportando também,

em parte, certo cumprimento a prescricdo — ja que, como refere Schwartz (2007b),
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ndo se recomega a histéria a cada momento —, e, de outro modo, abre-se as
virtualidades do trabalhar, indo além do prescrito, como pensar esse interjogo no que
diz respeito as normativas formais do trabalho? Se a renormatizacdo comporta
também o risco da transgressao, tratar-se-ia de uma tentativa de ajuste permanente
das prescricdes ao real? Detchessahar e Grevin (2009), desde as contribuicbes de
Jean-Daniel Reynaud, propdem pensar a atividade em termos de uma “regulacéo
conjunta”, envolvendo, de um lado, regulacdes de controle — as tentativas da
organizacao de controlar o comportamento de seus atores — e, de outro, regulacdes
autbnomas — os esforcos empreendidos pelos atores para resistirem ao controle e
produzirem eles mesmos o seu trabalho desde suas experiéncias. Sendo necessario
considerar o trabalho também a partir dessa segunda dimensdo — geralmente
preterida pelas administracbes das organizacdes —, os autores propdem que as
solugdes aos problemas do trabalho sejam elaboradas coletivamente pelos atores e
que os compromissos ai elaborados sejam difundidos na organizacdo de maneira a
fazer evoluir os contetdos do trabalho. Para eles, € necessario que a organizacao
reconheca e autorize esse “jogo com a regra” ao invés de sanciona-lo como
desvio/transgressao. Os gestores teriam ai um papel chave, suscitando discussdes
sobre o trabalho e transmitindo seus problemas reais aos niveis superiores
organizacionais.

A respeito das contribuicdes desses autores a essa discussao, propomos nos
deter por instantes em algumas analises. Parece-nos realmente fundamental que o
trabalho seja considerado tanto em suas dimensdes de regulacdo de controle, de
modo associado ao registro das normas antecedentes, das tentativas de antecipagao
e de neutralizacdo do fazer, quanto em suas dimensdes de regulacdo autbnoma, por
esforcos de ressingularizagdo no encontro com o real. Como Detchessahar e Grevin
(2009) afirmam, essa segunda dimensdo, a da regulacdo local da atividade,
permanece muito frequentemente oculta e até parasitaria daquilo que é considerado,
nas organizacoes, o “verdadeiro” trabalho. Concordando com os autores a respeito da
necessidade de se considerar o trabalho nessa dupla vertente (enquanto regulacao
de controle e regulacdo autbnoma), perguntamos se 0 que esta em jogo €, de fato, a
necessidade de a organizag&o autorizar aquilo que se constitui como transgressao.

Retomando o que os gestores discutiam acerca da revisdo das normas,
parece-nos que o aspecto central de seu debate diz respeito a producdo de normativas

organizacionais que permitam inflexionar pelo real do trabalho e que ndo os amarrem
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em praticas de assujeitamento de si e do outro (como a determinacdo de conferéncia
da bolsa do carteiro pelo gestor, colocando esse ultimo no lugar de vigilancia e
disciplina). O posicionamento, por vezes, problematizante dos gestores em relacdo ao
conteudo de certas normativas, recusando-se a cumprir algumas determinacdes, seja
pelas restricdes ao desenvolvimento do trabalho do ponto de vista operatério, seja por
uma divergéncia ética, ganhou vida em uma conversa em um coletivo de analise.
Referindo a dificuldade da empresa em rever os pressupostos das normativas, um
gestor comenta: “Nos [gestores] somos corajosos ao ponto de mudar a norma, e isto
nado acontece nos estagios estratégicos. NOs somos ousados, porque noés
contrariamos o0 que quem manda diz. E essas pessoas, de repente, até tém vontade,
mas nao tém coragem de promover a mudanca. Entdo isso é algo, na realidade, a
gente fica ali como o disco da hérnia, e mesmo assim a gente ta tentando se expandir.
Cheio de aperto e cheio de pressdo e querendo se expandir, na cara e na coragem,
‘ah, eu vou fazer”. As normativas parecem colocar-se, assim, em parte, como
contraintes (CLOT, 2010), ou seja, como constrangimentos que ndo necessariamente
limitam por si s6 o poder de agir, mas, antes, convocam 0 sujeito a atividade,
impelindo-o a agir no enfrentamento ao real, contribuindo a sua expanséo na producao
de um mundo para viver.

A respeito dos esforcos dos sujeitos para expandirem seu poder de agir, €
importante retomarmos 0 que jA mencionamos a respeito da dimensdo
eminentemente coletiva da atividade, até mesmo para termos claro que esse
movimento ndo se produz de modo puramente individual. Como Durrive e Schwartz
(2008) chamam a atencdo, as renormatizacbes colocam em cena escolhas e
arbitragens que remetem a valores, no sentido de uma espécie de categorizacao a
propdsito do que se estima, se prefere ou, de outro modo, do que se negligencia ou
se rejeita. Ocorre que esses valores ndo séo inventados individualmente, por cada
sujeito, mas impostos por um meio que obriga 0s sujeitos a retrabalha-los,
ressingularizando-os. Desse modo, Schwartz (2007b) refere que a atividade como
‘resposta” diante do real é sempre em parte coletiva, sendo as escolhas ai em jogo
atravessadas pelos outros, sejam esses 0s colegas de trabalho, os que avaliam o
trabalho, os que “esperam um trabalho de qualidade, aqueles que o julgam ou que lhe
pagam. Enfim, ‘os outros’ de parte a parte atravessam a atividade” (p. 194), sendo
que, ao escolher entre um ou outro procedimento, o sujeito escolhe também o modo

de se relacionar com os outros e com 0 mundo no qual quer viver.
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A dimenséo coletiva da atividade também é amplamente discutida por Clot
(2010), especialmente no imbricamento das no¢des de género e estilo, as quais estao
associadas a expansao do poder de agir enquanto recursos sociais de inovacao.
Retomando a nocado de atividade enquanto mediatizada pelo género e mediatizante
do estilo, o poder de agir ai se produz no estabelecimento de novas rela¢des do sujeito
com os objetos, com os outros e com eles mesmos, a partir de “quando comega a
empregar, a Seu respeito e a sua maneira, as formas de condutas que 0s outros
haviam utilizado, previamente em relagédo a ele para agir sobre o objeto” (p. 23),
tornando-se Unico em seu género. O autor chama a aten¢do para o fato de que as
construgcbes subjetivas sao recriagcdes dos conflitos que atravessam a atividade
individual e coletiva, encontrando sua origem no inacabado do social (e que deve,
portanto, ser produzido) e operando uma transformacéo coletiva do trabalho dos
sujeitos.

Desde a discussdo da dimensao coletiva da atividade na sua poténcia de
expansdo do poder de agir dos sujeitos, propomos aprofundar o debate acerca da
renormatizacdo em seus riscos de transgressao. Afinal, que saidas sao possiveis para
que os esforcos de ressingularizacdo, que contribuem a expansao do poder de agir,
escapem ao estatuto de transgressao? Aqui, apontamos a poténcia politica do
trabalho tanto no que diz respeito a expansao do poder de agir quanto a “protegéo” do
agir de cada sujeito pelo desenvolvimento do plano coletivo do trabalho, na medida
em gue 0s recursos genéricos compartilhados impedem que o sujeito veja-se sozinho
em seu agir. Buscando também marcar a diferenca entre o processo de estilizacédo e
a transgressao, o autor refere que, enquanto essa Ultima confirma a faléncia do género
por tras do formalismo da prescricao, o estilo remete a vitalidade genérica. Do mesmo
modo, a transgressdo tende a alimentar o conformismo em relacdo aos
procedimentos, limitando-se a se distanciar da regra oficial, enquanto o estilo restaura
0S pressupostos genéricos da atividade real, utilizado-os como fonte da transformacao
dos regramentos. Assim, parece-nos que a poténcia da renormatizacao reside em sua
sustentacao coletiva, ou seja, na histéria compartilhada quanto as estratégias, modos
de dizer, fazer e sentir estabilizadas (ainda que momentaneamente) em um meio
profissional, as quais ndo abandonam o sujeito s6 em seu fazer. Nao se restringindo,
assim, a oposicdo as normativas, a estilizacdo — a partir de um género profissional
que se produz como recurso e, a0 mesmo tempo, instrumento a renovar — permite

justamente inflexiona-las em um trabalho coletivo de enfrentamento ao real ja em
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marcha e que deve ser continuado por cada sujeito no oficio. Desde a apropriacao de
um género profissional, o sujeito produz a experiéncia de si por entre 0 que se
conserva e transmite em termos de deliberacbes, controvérsias, estratégias de
eficacia e equivocos do oficio, abrindo-se aos possiveis da criacdo e da expansao do
seu poder de agir. Assim, acreditamos que o fortalecimento do género profissional da
gestdo, desde o estoque e compartilhamento de saberes-fazeres nesse oficio, pode
oferecer as condi¢des para ndo deixar coincidir criacao e transgressao, na direcédo do
que Clot (2010) define como funcéo psicologica de protecao do coletivo.

No caso dos gestores operacionais dos Correios, cujo trabalho se desenvolve
em um campo tao repleto de normativas — as quais devem gerir, a0 mesmo tempo em
gue estdo também subordinados a elas —, parece-nos bastante relevante esta
discussdo. Se, por um lado, os gestores se veem constantemente convocados a
rearranjar as prescricdes organizacionais para fazer o que tem que ser feito, por outro,
esse movimento parece colocé-los permanentemente na berlinda. Nesse sentido, ao
conversarem sobre os rearranjos que produziam em relacdo as prescricoes dos
manuais da empresa e as avaliacbes da padronizacdo em cada unidade pelos
coordenadores, dois gestores diziam: Rogério — “O senso comum faz com que alguns
coordenadores entendam que tem algumas coisas que ndo tem sentido no manual,
acaba ndo havendo uma cobranga”, ao que Renato comenta: “E, mas na hora que tu
pisar na bola, eles [coordenadores]| véo te dizer tu néo fez, bem-feito, agora eu vou
botar no teu”. Na sequéncia, Renato refere: “Eu assumo o risco de quebrar a regra.
Isso € o que faz o gestor, eu vejo no Correio. O cara que consegue dar certo
guebrando a regra, esse cara mantém a qualidade, satisfaz a empresa, satisfaz a
questdo humana que a gente tem que trabalhar, a pessoa, e d& resultado para a
empresa. S6 que a gente é refém. Porque quem ta acima de ti, se ele quiser usar isso
amanha contra ti, também vai usar. Esse é o grande problema”. O carater muitas
vezes solitario dessas iniciativas dos gestores se faz sentir no dia a dia operacional,
guando se colocam em atividade para dar conta das necessidades que as regras nao
consideram. A respeito disso, o seguinte didlogo acontece: Eduardo — “E que, na
verdade, se tudo funcionasse como ta previsto no manual, beleza. Sé que quando
alguma coisa nédo funciona, vai impactar na outra, que vai impactar na outra... E ai
acontece que vira tudo no improviso, dai vira tudo no jeito, vira tudo no risco. Tu corre
mais risco”, Renato — “E ndo é s6 isso, Eduardo. E que 0 manual e a empresa em si

sdo frios e as pessoas nao, elas sao calorosas, entendeu? Como é que tu vai
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interpretar uma situacao sobre pessoas em cima de um manual que é frio? Entao, tu
vai respirar e vai dizer ‘Néo, é isso e pronto’?”.

Entre a “frieza” das normativas e o “calor’ da vida em sua variacdo, os
rearranjos produzidos pelos gestores se dao, por vezes, desde uma esfera em que as
arbitragens parecem mais solitarias, pouco amparadas em um coletivo de trabalho,
ficando, assim, nos parece, mais sujeitas a instrumentos coercitivos organizacionais.
Algo nesse sentido parece ter se produzido no esforco empregado por um dos
gestores para resolver um problema de logistica (chegada da carga) que impactava
seriamente no funcionamento de sua unidade e no trabalho dos carteiros. Apos
reportar inimeras vezes a dificuldade que vinha enfrentando a area operacional da
DR, sem retorno, Renato resolve abordar diretamente o gestor nacional da area de
distribuicdo de cartas e encomendas. O problema de logistica foi, entdo, logo resolvido
com uma determinacao daquele representante da Administragéo Central, mas Renato
teve de prestar esclarecimentos a chefia imediata, por ter passado “por cima” da
hierarquia, ficando sujeito a punicdo caso a situacao se repetisse.

O coletivo como possivel saida as tentativas organizacionais de
assujeitamento do trabalho da gestéo pela via dos instrumentos normalizadores e
punitivos surge em uma conversa com os gestores, na qual, inicialmente, a construcao
da cooperacao entre eles é tratada com certo ceticismo. A respeito das amarras
organizacionais com as quais se deparam cotidianamente, colocando-se em risco ao
renormatizar, um gestor comenta: “O grande problema € que se a gente fosse unido,
a gente fazia uma pressdo para cima em busca de resultado. S6 que o problema é
gue como a nossa funcéo é muito insegura, Nndo no meu caso, que eu sou antigo, mas
para quem € mais novo, se ele der um peitaco para cima com mais trés, quatro, ao
invés dos caras [administracdo da empresa] escutarem, ndo, vao partir esse grupo,
botar cada um num canto. Se por acaso, 0 que a gente ndo pode fazer, se
quiséssemos atingir indicadores reais, ver a coisa funcionar mesmo, se juntasse e
fosse botar uma pressao, ai rolava nosso pescog¢o”. Propondo a formacgéo de grupos
de auxilio a outros gestores, um gestor sugere a formulagdo de um relatorio acerca
da situacéo real das unidades acompanhadas, apontando que a iniciativa permitiria
defender os gestores de eventuais san¢des por parte da administracdo: “P6, ninguém
vai querer botar agora o pé no pescoc¢o do gestor. Nao é sozinho, séo 5, 6 gestores.
Porque tem coisas que a gente ja pega que é feeling’. Tu vai entrando ‘é por aqui que

1

eu vou, é por aqui que eu fago, é por aqui que eu mudo”. Assim, por uma cooperacao
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gue se faz pela experiéncia, pelo compartilhamento de conhecimentos no/pelo real do
trabalho, essa situagdo parece remeter a poténcia de uma producéo coletiva que tanto
protege os gestores do lugar de transgressores quanto contribui a permanente
renovacgédo do género e, portanto, do oficio da gestéo®e.

Na situacdo acima mencionada, a proposicdao de um trabalho pautado no
compartilhamento daquilo que se produz pela experiéncia da gestdo, pela dimenséo
transpessoal desse oficio, constitui-se, em nossa leitura, como potente estratégia de
resisténcia na medida em que faz enfrentamento a praticas de assujeitamento (como
as sancoes disciplinares), pela abertura ao devir do trabalho, em conex&o com o real,
ultrapassando os modos instituidos e, por vezes, dominadores de trabalhar. Nessa
direcdo, o processo de instauracdo de novas normas aponta o alcance
desterritorializante da atividade, colocando em analise as instituicGes em jogo, pela
formulacéo de critica as verdades estabelecidas pelos arranjos de saber e poder que
constituem as normativas antecedentes.

Acreditamos que os movimentos de renormatizacdo produzidos pelos
gestores, seja na molecularidade de seu fazer cotidiano que nédo ganha visibilidade
em outras esferas da organizacao, seja na producao de tensionamentos mais diretos
no plano macropolitico®, contribuem a um permanente debate sobre os modos de
trabalhar/gerir em seu duplo registro, 0 das normas antecedentes a cumprir e o da
obrigacéo de recriar/renormatizar. Se, como referem Durrive e Schwartz (2008), as
normas antecedentes tornam possivel a atividade humana, ja que oferecem a ela
recursos para o desenvolvimento de renormatizacdes sucessivas, é a possibilidade
de inflexdo do que esta prescrito, no encontro entre a singularidade do sujeito e o real,
gue permite a producao incessante da histéria. No debate permanente entre normas
antecedentes e disposi¢cdes a renormatizar, pela atividade, produzem-se os saberes
e a histoéria dos oficios. O esforco empregado pelos gestores na gestdo dessa dupla
dimenséo nos parece contribuir para 0 movimento permanente entre o que 0s autores
definem como forcas de convocacédo e forcas de reconvocacdo, sendo as primeiras

associadas ao plano conceitual (como procedimentos e saberes armazenados, ou,

8 A respeito da dimens3o politica do trabalho de gestdo, pela construcdo e renovac¢io do genéro profissional,
retornaremos mais adiante, em um toépico especifico a esse tema, cuja discussdo teremos a oportunidade de
aprofundar mais.

8 Embora tratemos aqui de dois planos da existéncia, ndo os consideramos de modo algum indissociados.
Concordamos com Schwartz (2007e) quando ele menciona que o que se passa no micro do trabalho produz
efeitos no polo macro e vice-versa.
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em outras palavras, o que apresentamos acima como “registro um” ou “trama”) e as
dltimas, a validacdo dos saberes constituidos pela/na atividade (chamadas de
“registro dois” ou “urdidura”). Se a producdo de saberes se da justamente pela
cooperacao dessas duas dimensdes, entre as competéncias disciplinares e o0s
protagonistas da atividade, sendo a técnica produzida concomitantemente pela
atencdo as operacOes predefinidas pelos protocolos e pelas reinvencdes locais
(SCHWARTZ, 2007e), € necessario, contudo, considerar o que Schwartz (2007f)

refere como uma tendéncia do mundo do trabalho a condenar a urdidura a penumbra:

Os efeitos de urdidura sdo sempre condenados a serem pouco
visiveis, pouco aparentes: somente um importante trabalho de
elaboracgéo coletiva os fara aparecer — e eles ndo sao jamais tornados
totalmente visiveis. E um tipo de destino um pouco doloroso o dos
efeitos de urdidura — doloroso porque sempre tentardo neutraliza-los.
Ora, na medida em que as sociedades humanas foram atravessadas
por conflitos de poder e relagbes de forca, € sempre um trunfo para
certas forgas, que tentam sujeitar outras, neutralizar-lhes seus efeitos
de urdidura. (p. 108)

Nesse sentido, considerando as relacbes de poder e as estratégias de
dominacdo e de assujeitamento em jogo no trabalho, e, ainda, as demandas de
disciplina e controle dirigidas aos gestores enquanto espécie de “guardides das
normas” organizacionais, parece-nos que seus esfor¢os de criacdo de novas normas
para trabalhar/gerir/viver indicam ndo apenas a possibilidade de viver em salde como
sujeitos normativos, mas também uma valiosa contribuicdo a permanente renovacao
do oficio da gestédo e, de modo mais geral, também do trabalho operacional. Atuando
em um meio pleno de normativas e instrumentos de padroniza¢éo do trabalho, pelos
qguais ha uma tentativa de repeticdo do mesmo que desconsidera a variacdo como
propria da vida, ndo nos parece pouco os esforcos empregados pelos gestores, que,
como vimos, comportam uma nascente poténcia coletiva, no sentido de contribuir para
uma retroalimentacdo permanente entre os conceitos formalizados e os saberes
investidos na experiéncia coletiva de trabalho, no/pelo encontro com o real. Assim, o
esforgo de inflexdo das normativas, antes de se colocar contra elas, contribui para sua
constante revisdo, possibilitando que continuem a servir, por sua vez, COmo recurso a
atividade em novas renormatizacdes. Ai parece residir a poténcia ético-politica do

trabalho, em um fazer e viver juntos, considerando, afinal, como Schwartz (2007¢)
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aponta, que a atividade é vida e, por isso, ndo pode se desenrolar sob o registro do
estrito enquadramento ou da estrita heterodeterminagao.

Se trabalhar € gerir e gerir € governar (NEVES; FONSECA, 2014), o trabalho
dos gestores coloca-se diante do que se produz no plano micropolitico, enquanto
esforco de gestdo, também em relacéo ao trabalho do outro. A essa tematica, dedicar-

Nos-emos na proxima secao.

5.2 O encontro com a atividade do outro: entre praticas de governo e a producao
da confiancga

O acompanhamento da atividade dos gestores operacionais, pelas
discussbes do que se produz como no problematico em seu fazer, mostrou-nos que a
dimenséo do trabalho com o outro compde um aspecto central desse oficio. O governo
do outro, no sentido de leva-lo a produzir(-se) segundo as expectativas da
organizacdo, parece constituir-se como problema frente ao qual os gestores
percorrem diferentes caminhos em sua atividade. Afinal, como fazer-fazer? Como
levar o outro a cumprir o que foi estipulado como metas a alcancar ou resultados a
atingir/ultrapassar? A esse respeito, em visita a uma unidade, um gestor comentava
ter abandonado a formacdo na area de Logistica para se dedicar a um curso de
Recursos Humanos, na medida em que o primeiro curso ndo o estava ajudando em
seu trabalho, pois, na pratica cotidiana, os aspectos intersubjetivos lhe pareciam mais
importantes que as orientagdes operacionais. Falando sobre o sistema de
padronizacdo exigido e avaliado pela empresa, dizia ndo considera-lo dificil de ser
feito: avaliava que, em dois dias, conseguiria padronizar toda a unidade com a ajuda
dos supervisores. Para ele, o dificil era o “fator comportamental”, ou seja, convencer
0s carteiros sobre o que precisava ser feito, por qué e como.

Se, como vimos discutindo, a relacdo dos gestores com as normativas
organizacionais assume uma importante dimensdo em seu fazer cotidiano, esse
aspecto ganha ainda maior complexidade ao somar-se a ele o encontro com o trabalho
de seus subordinados. Na triade normas antecedentes — atividade da gestdo —
atividade dos subordinados, a atividade dos gestores parece se produzir,
especialmente, em meio a um conflito entre atender as exigéncias organizacionais em
termos de normativas (e, assim, ndo incorrer em uma infragdo passivel de punicdo) e

inflexiona-las, considerando os imprevistos e as variacbes do meio e a consequente
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necessidade de renormatizacdo por parte também dos carteiros. Nesse sentido, um
gestor referia: “E o conflito entre aplicar a regra nua e crua e considerar as
necessidades do grupo”. Assim como discutimos em relagcdo aos esforcos de
renormatizacdo dos gestores produzidos por um movimento entre a defesa das
normativas (compreendendo que € seu papel fazer cumpri-las estritamente) e a
necessidade de produzir rearranjos para um melhor desenvolvimento do trabalho,
também em relacdo ao trabalho de seus subordinados a atividade dos gestores
parece ir se constituindo em um tensionamento entre essas duas dimensdes. Assim,
nos debates acerca de seu fazer na intersec¢ao com o fazer de seus subordinados, a
atividade dos gestores parece comportar tanto, por vezes, um viés mais disciplinar,
operando pelos instrumentos de vigilancia e coercdo sobre o trabalho do outro,
guanto, mais comumente, a compreensao de que os esfor¢cos de renormatizacéao de
seus subordinados sédo fundamentais a consecuc¢do do trabalho almejado. Se ambas
as dimensobes séo, de certo modo e por diferentes vias, dirigidas aos gestores pelo
funcionamento organizacional (lembremos das praticas e discursos vigentes na
empresa acerca tanto da padronizacéo e controle do processo produtivo, quanto da
necessidade de se obter o entusiasmo e a cooperacdo espontanea dos
trabalhadores), € importante termos em conta também o que discutiamos acerca dos
riscos de se produzir rearranjos em relagdo as prescricbes organizacionais. Como
referiu um gestor, ainda que com outras palavras, os esforcos de rearranjo sao
desejados e até incentivados pela empresa quando contribuem a uma maior
produtividade, mas, quando algo sai errado, gestores e carteiros veem-se vulneraveis
a sancoes diversas.

Desse modo, parece-nos que, por mais que 0s gestores compreendam a
necessidade e busquem dar passagem aos rearranjos constantes no trabalho
operacional (empreendidos por si mesmos e por seus subordinados), a dimensao
disciplinar e coercitiva dos modos de trabalhar vigentes na empresa, traduzida pelas
inimeras normativas e instrumentos de controle, faz-se permanentemente presente,
atravessando fortemente a atividade da gestdo. Nessa direcéo, referindo o conflito
vivido pela gestdo, um gestor contava que, em razao de néo ter aberto processos
disciplinares contra seus subordinados no intervalo de um ano, fora contatado pela
pessoa responsavel pela Geréncia de Macroinvestigacao Disciplinar, area que recebe
e acompanha todos 0s processos administrativos da regional. No contato,

guestionando-o por nao ter nenhuma situacdo em sua unidade que ensejasse a
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aplicacéo de uma punicéo disciplinar, o que lhe parecia impossivel, a pessoa frisou
ao gestor que, se houvesse qualquer tipo de infracdo ao manual e ele ndo apurasse,
automaticamente passaria a ser co-responsabilizado. O lugar dos gestores, entéo,
concomitantemente enquanto instrumento e objeto das estratégias disciplinares e
coercitivas parece ir contribuindo a produgdo de modos de trabalhar marcados ela
desconfianca e pela individualizacdo dos problemas, em uma limitada consideracéo
pelo real do trabalho.

Como Foucault (2013) refere em “Vigiar e Punir’, as técnicas disciplinares,
pelo “adestramento” da mao-de-obra, ndo busca reduzir as for¢as, mas retirar e
apropriar-se ainda mais e melhor delas, ligando-as e multiplicando-as. Nessa
proposta, como ele aponta, dois instrumentos fundamentais sédo o olhar hierarquico e
a sancdo normalizadora, combinados, ainda, ao exame. No caso do trabalho
operacional dos Correios, parece-nos que o papel de vigilancia demandado aos
gestores, somados aos processos disciplinares dai decorrentes e aos instrumentos
de avaliacdo e acompanhamento do trabalho dos subordinados que lhe déo suporte,
compdem a triade do “sucesso” do poder disciplinar, que, como é possivel perceber,
compde fortemente os modos de se gerir 0 trabalho nessa organizacdo. A respeito
disso, um gestor referia que a orientagdo da empresa tem sido de que qualquer
situagao que fuja da “normalidade” enseje aplicagcdo de SID — e, consequentemente,
de processo disciplinar. Falando do rigor das normativas da empresa e,
especificamente, no Manual de Conduta, o gestor dizia: “S6 que hoje a punicéo... hoje
nds estamos vinculados ao Cadigo Civil, ao Cédigo Penal, ao Direito do Consumidor,
ta tudo vinculado agora ao MANCOD. Se tu olhar o discurso que teve aqui na abertura
do MANCOD, o advogado defendendo o manual parecia um jurista la da OAB. Parecia
que nés éramos, sabe... (...) a gente tem que ser advogado, agente tem que ser
conhecedor. E o Cédigo Penal dentro do Correio”. Outro colega, ao ouvi-lo, concorda:
“Exatamente”. Assemelhando-se a um mecanismo juridico — como um pequeno
tribunal operando na organizagcédo, em meio aos esforcos de producéo de vida/trabalho
pelos sujeitos — o sistema disciplinar da empresa dispde de uma organizagao propria,
com a definicdo de uma “legislagao”, instrumentos de apuragao, sistematicas de
julgamento, definicdo de san¢des, assumindo os gestores, sendo o papel de juizes na
deciséo final dos processos, ao menos de julgadores em primeira instancia, definindo
as condutas passiveis de “litigio”. Outras vezes, convocados como “testemunhas” nos

processos contra seus subordinados (COmo nos casos em que 0S pProcessos Sao
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automaticamente abertos pelas reclamacdes de clientes a empresa) ou, ainda, como
‘réus” a se defenderem por aquilo que € tomado como infragdo as normativas da
empresa, o fato € que a dimensdo disciplinar estd colocada como forte
atravessamento do trabalho nessa empresa, sendo os gestores convocados a arbitrar
diante desse “valor” organizacional. Assim, se, como refere Foucault (2013), cabe a
hierarquia vigiar e aplicar as san¢des normalizadoras, na direcdo de uma qualificagéo,
classificagdo e punicdo dos individuos, individualizando-os, faz-se necessario
discutirmos mais detidamente como essa demanda toma forma na atividade dos
gestores.

Um primeiro aspecto diz respeito a préaticas de gestdo mais sintonizadas aos
pressupostos disciplinares, as quais, embora nem sempre associadas ao
encaminhamento de processos disciplinares ou outros instrumentos formais, parecem
alinhadas ao objetivo de incremento produtivo pela via da docilidade e da
disciplinarizacéo, tendo como base a ameaca da sancao e uma forte individualizacao.
Embora os gestores refiram ser a “negociagao” a palavra de ordem de seu trabalho
cotidiano (seja em relacéo a outras areas da empresa, a seus superiores hierarquicos
ou, especialmente, a seus subordinados), mencionando a importancia de obter a
“colaboracao” dos carteiros prioritariamente pela via do didlogo, a ameaca da sancéo
geralmente acaba por ganhar vida em algum momento da interlocugdo com os
subordinados, mesmo entre aqueles gestores que mais demonstram abertura a
diferenca. Ao nos contar como lida com situacdes em que um subordinado néo realiza
0 que tem que ser feito, um gestor diz que, ndo podendo demitir o empregado, pode
Ihe dar uma SID, iniciando um processo administrativo. Refere ndo gostar de fazer
isso, mas também néo poder fazer de conta que ndo esté ali como gestor: “Grupo tem
que entender que tem gestdo, que vou estender a mao quando for preciso, mas
também vou dar chibatada. Tem que ter equilibrio. Nao pode s6 passar a médo nem sé
bater’.

Uma situacao bastante discutida pelos gestores diz respeito a sua atividade
nos casos de ter de emprestar carteiros a outras unidades. Se, até pouco tempo, as
situagdes envolvendo “dobras” em razdo de sobrecarga de trabalho eram o principal
motivo para 0s gestores negociarem com seus subordinados (ja que essa situacao
mobilizava muito os carteiros, que reivindicavam aumento do efetivo e inconformidade
por terem de levar uma carga maior para a entrega), os gestores referem que hoje os

carteiros ja estdo mais acostumados ao maior volume de carga, incorporando a dobra
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ao seu trabalho habitual. J& a necessidade de empréstimos de efetivo se torna
bastante comum e costuma ser questionada pelos carteiros, que tém de reorganizar
seus arranjos diarios, além de realizar o trabalho em uma unidade em que né&o
dominam os procedimentos de triagem e entrega. Nessas situacdes, um gestor referia
sempre haver conflito com seus subordinados, gerando discussdes interminaveis e
sem solucdo, com as mesmas queixas de sempre por parte do grupo e as mesmas
justificativas usuais por parte da gestdo. Sem conseguir visualizar outra saida a
situacdo, o gestor referia lancar mao de uma autoridade vertical, acabando por dizer
agueles que continuassem se recusando a auxiliar outra unidade: “vamos conversar
de outra maneira”, em tom de ameaca, remetendo a possiveis sancdes. Essa fala do
gestor parece ir ao encontro das estratégias disciplinares que desconsideram o outro
em sua alteridade, remetendo ainda, a uma individualizacao das questdes do trabalho.
Tal como a concepcao do homo economicus, o trabalhador é tomado como individuo
movido pelos seus interesses pessoais e o trabalho, enquanto conjunto de prescri¢coes
a serem naturalmente seguidas. Dai a resisténcia dos trabalhadores ser tomada
enguanto mera oposicao de insubordinados as normativas da organizacdo. A propria
ideia de que as pessoas resistem a mudanca — tdo propagada no mundo
organizacional diante do questionamento dos trabalhadores acerca de certas decisdes
que afetam seu fazer —, € colocada em questdo. Nouroudine (2007) propde pensar
gue o que costuma ser recusado pelos trabalhadores ndo é a mudanca em si, mas,
em especial, as condicfes dessa mudanca, 0 modo como ela é conduzida. Se a vida
consiste em uma mudanca constante, ndo seria possivel resistir a isso, “pretender
parar a historia, querer permanecer idéntico a simesmo eternamente” (p. 120). O autor
aponta que o que se recusa, em geral, € a submissao a mudanca, na medida em que
0S sujeitos ndo querem se deixar levar passivamente pelas transformacdes em curso,
mas querem ver a si proprios como agentes desse processo, inscrevendo-o em sua
prépria historia, com objetivos e finalidades compartilhadas. Como ele refere, a recusa
da mudanca é a manifestagao da “vontade de ser vocé préprio o portador da mudanga”
(p. 122).

Assim, parece-nos que a necessidade de os trabalhadores verem-se como
sujeitos normativos, capazes de criar e participar ativamente da transformacéo da
realidade, estd na base de seus movimentos de resisténcia. Resisténcia
compreendida, entdo, ndo como simples oposi¢cdo, mas como luta que se da por

dentro das estratégias de poder. Por entre modos de trabalhar que ainda comportam
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forte atravessamento disciplinar, € interessante que 0s movimentos que tensionam
poder-resisténcia entre carteiros, gestores e diferentes areas da gestéo estratégica se
dao pela utilizacdo das normativas tanto para levar o outro a fazer quanto para resistir
ao assujeitamento. Assim é que alguns gestores referiam lancar mao de aspectos
contraditorios entre diferentes normativas da empresa para ndo precisar cumprir uma
determinacao que Ihes parecia sem sentido, buscando em outro manual (diferente do
gue determinava sua ac¢ao) brechas que contradiziam o que havia sido determinado
pela gestdo estratégica. Do mesmo modo, 0s gestores contavam sobre situacdes em
gue os carteiros utilizavam as normativas da empresa para néo fazer algo que estava
sendo solicitado. Um gestor narrou a seguinte situacdo: “Esses tempos eu tive um
conflito com um colega porque ele veio exigir uma regra que esta manualizada, a qual
Nao se cumpre porque se trata de um cliente de grande importancia para a DR e a
gente da um tratamento diferenciado. E ele veio e colocou o manual na minha frente.
Ai desarma! Como é que eu vou administrar isso? Ai eu fui obrigado a usar da
experiéncia e explicar para ele os motivos pelos quais aquilo era necessario para a
saude financeira da regional. Trata-se do nosso maior cliente, entdo eu acho que tem
que tratar diferenciadamente. Claro que isso, aos olhos do carteiro, ‘ah, ta no manual,
td no manual’. Ai eu usei a persuaséao. ‘Ta, se nds formos trabalhar dentro do manual,
eu vou te exigir coisas que eu nao te exijo, o maior prejudicado € tu, para mim é
tranquilo’. Assim, parece que 0 que esta em jogo nas estratégias disciplinares nem
sempre € a busca pelo estrito cumprimento das normativas organizacionais (enquanto
prescricbes expressas nos manuais da empresa), mas também os rearranjos que,
indo ao encontro da busca por incremento produtivo, acabam assumindo ares de
determinacdes a cumprir sob o risco da imputacado de sanc¢des variadas. Nesse jogo
de forcas, se a disciplina, na busca do cumprimento rigoroso das determinacgdes,
parece tentar desconsiderar a atividade, por outro lado, para lidar com o que
permanentemente escapa ou, de outro modo, para fazer frente as tentativas de
encarceramento da criacdo (que buscam limitar o uso de si por si mesmo), a atividade
(de gestores e carteiros) parece intensamente convocada. Desse modo, por entre
estratégias disciplinares colocadas em funcionamento no campo organizacional, tanto
os esfor¢os de governo da conduta do outro como 0s movimentos de resisténcia ai
envolvidos convocam 0s sujeitos a atividade, implicando draméaticas do uso de si.
Apesar de as tentativas de negociacdo com 0s carteiros aparecerem, em

geral, como estratégia principal na tratativa dos conflitos relativos ao trabalho, a
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alternativa do “enquadramento” dos subordinados — termo utilizado pelos proprios
gestores — parece também frequente. Mesmo nas situacfes em que 0s gestores
parecem abrir-se a diferenca, considerando outros modos de trabalhar além daqueles
prescritos, o viés disciplinador parece tangenciar suas analises, como nha situacado em
gue dois gestores discutiam as limitagcdes do sistema de padronizagao da triagem,
com a definicdo de tempos para cada etapa, ao desenvolvimento do trabalho: Renato
— “[a padronizacéo] ndo considera o fator humano”. Eduardo — “Ai é que ta, se fala
tanto em gestao de pessoas e n&do se considera que uma pessa tem um ritmo, outra
tem outro”. Renato — “Exato. Mas tem safado”. Eduardo — “N&o, tem vagabundo”. A
individualizagdo das condutas dos subordinados, classificando-as como adequadas
ou inadequadas, a definicao de “perfis” ideais para o trabalho operacional, em uma
dicotomia entre carteiros “bons” e “ruins” e, especialmente, a negacao da atividade do
outro, sdo alguns dos aspectos que, nas andlises produzidas, indicaram a relacao da
atividade da gestdo com estratégias de biopoder, aproximando-se da concepc¢éo do
trabalhador como corpo-maquina a ser docilizado e treinado para ampliacao de suas
aptidées na execucao de tarefas. Nessa direcdo, parecem operar os julgamentos e
classificacdes identitarias em relacéo aos subordinados, como nas comparacgdes entre
carteiros novos e antigos (descomprometidos versus comprometidos com o trabalho),
na referéncia de alguns que se apresentam como “solugdo”, sendo colaborativos e
dando tudo de si para o trabalho (como aqueles que se submetem a cirurgias em seu
periodo de férias e ndo usufruem de licenca-saude. “Isso que é funcionario!”, comenta
um gestor), enquanto outros trazem problemas ao assumirem uma postura de
questionamento as determinacfes da empresa.

Em uma de nossas visitas a uma unidade, um gestor comentava a respeito
de um subordinado que era tido como alguém “problematico”, tendo conflitos tanto
com a chefia quanto com colegas, além de problemas de desempenho. Sem saber
mais como lidar com a situagao, o gestor nos contou que acabou ameacando tirar o
carteiro da unidade e transferi-lo para outro lugar, mesmo sabendo que nao poderia
fazer aquilo sem antes conduzir um longo processo administrativo. Por fim, acabou
propondo uma nova atribuicdo ao carteiro, dizendo “Te agarra nisso porque é a tua
porta de saida”. A partir dai, “o carteiro passou a se colocar como solu¢gao”, buscando
conhecimentos com 0s supervisores e engajando-se na realizacdo de seu trabalho. A
relacdo com o gestor também melhorou e o carteiro logo passou a supervisor eventual,

sendo que, no dia em que conversamos sobre essa situacao, ele estava prestes a ser
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designado como supervisor titular em outra unidade. Considerando esse um caso de
“sucesso”, o gestor referia que inicialmente, pensara a mudanca de atribuicées do
carteiro como uma puni¢éao, uma forma de tirad-lo de sua “zona de conforto” e que isso
fora fundamental para a mudanca de comportamento do subordinado. Para ele, “a
gestdo tem que ter coragem para fazer algo além de seu poder, colocar contra a
parede”. Comentava, ainda, que sua ameaca ao carteiro havia sido um ato
deseperado, nao racional, e que ndo sabia se havia agido corretamente, mas estava
contente pelo resultado, pois o carteiro havia se tornado um dos empregados mais
comprometidos, sendo “o primeiro a chegar e o ultimo a sair”. Essa situacdo, bem
como as acima referidas, leva-nos a pensar o quanto a atividade da gestdo pode
comportar (e, por vezes, de fato, comporta) de dominacao e assujeitamento do outro
em seus esforcos de governa-lo. Diante da atividade do subordinado (como na
situacao do carteiro que utiliza o manual para questionar uma pratica de gestao) e dos
movimentos de resisténcia que essa atividade pode traduzir, os gestores parecem
verem-se convocados a re-agirem, desbobrando sua acao sobre a acédo do outro. Se,
nas situacfes aqui mencionadas, a atividade da gestdo parece ter se dado
prioritariamente na direcdo de um esforco de dominacdo do outro, levando-o a
realizacdo de algo por meio da amega a san¢éo, ndo podemos deixar de considerar,
contudo, que sua atividade se dé, também, por vezes, por movimentos que levam os
gestores a problematizacédo de seu fazer, interrogando a si proprios sobre os efeitos
de sua acédo. Algo semelhante parece ter acontecido na ultima situacdo mencionada,
quando o gestor comenta brevemente sobre as duvidas e interroga¢cfes que formulou
a si proprio no curso daquela situagdo. Ainda que, por fim, suas escolhas tenham
apontado na direcdo de uma tentativa de dominacao do outro, diante de uma fala tdo
atravessada por convicgdes sobre os modos “corretos” de gerir/trabalhar, parecem-
nos de grande relevancia as pequenas brechas a problematizacédo abertas em sua
atividade, pois ai reside a poténcia (ainda que nascente) da producédo de outros modos
de trabalhar, menos calcados na dominacéo.

Por entre julgamentos que assumem uma dimens&o moral acerca da conduta
dos subordinados em relacéo ao trabalho, as sanc¢des colocadas em funcionamento
pela gestdo vado além daquelas prescritas nos manuais da empresa. A definicdo de
“codigos de conduta”, pelos gestores, especificos a suas respectivas unidades dizem
de formulacdes que ganham vida pela atividade na direcdo da obtencdo de um maior

dominio sobre os subordinados. Um gestor, comentando sobre os atrasos frequentes
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dos carteiros na chegada a unidade (os quais atrasavam também a triagem dos
objetos postais), referiu ter formulado uma sistematica em que quem se atrasasse
seria o ultimo a sair para a entrega — consequentemente, devendo retornar da entrega
e ir embora mais tarde. Disse o gestor: “Eles tém pressa em sair. Ai a gente [gestor e
supervisores] instituiu a sancéo disciplinar interna: chegou atrasado, € o ultimo a
receber o registrado. Os caras comecaram a usar de ma-fé, eles se atrasavam no dia
em que ja eram os ultimos pela sequéncia. Entao, t4, no dia em que tu for o Ultimo na
turma do registrado e chegar atrasado, tu € obrigado a bater o ponto as 18h. Nao sai
antes, ndo tem. Ai, claro, enlougueceram. E uma sancéo disciplinar interna. Como
alguns [carteiros] do grupo queixaram-se, n0s estabelecemos um codigo de conduta
nosso”. Nesse caso, 0 movimento de dominacéo da gestao através da instauracéo de
um instrumento de sancéo disciplinar (o qual, diante da resisténcia formulada,
inicialmente, por alguns carteiros desdobra-se em outras sangbes na tentativa de
suprimir a atividade dos subordinados) parece encontrar, de certo modo, apoio na
fragmentacao do coletivo, uma vez que ganha vida desde uma situacdo de oposi¢cao
entre colegas, ndo havendo passagem ao debate e a construcéo coletiva de possiveis
regulacdes dessa situacao pelos préprios carteiros. A fragmentacéo dos coletivos de
trabalho — que, como ja discutimos em relacdo ao trabalho da gestéo, parece atingir
também outros oficios, como o dos carteiros —, especialmente, pela individualizagcédo
e oposicao entre os trabalhadores, parece, assim, contribuir ao enfraguecimento das
estratégias de resisténcia frente as praticas de dominacdo em funcionamento no
trabalho. Se, como Foucault (2013) refere, a individualizacdo € uma importante
dimenséo das praticas disciplinares, na medida em que, em meio a homogeneizacao
permite medir os desvios, hierarquizar qualidades, competéncias e aptiddes, bem
como tornar as diferencas Uteis, servindo, ainda, de meio as sancoes,
acrescentariamos sua contribuicéo a limitacéo da poténcia do coletivo justamente pelo
isolamento e pela oposicado que opera entre 0s sujeitos.

Outro aspecto discutido nas analises da atividade que parece associado a
dimensao disciplinar do oficio de gestao diz respeito ao que se produz, em alguns
momentos, como uma espécie de negacao da atividade dos subordinados. Ainda que,
por varias vezes, 0s gestores tenham mencionado a necessidade da producao de
rearranjos no fazer dos carteiros, em certos momentos, seus dialogos se construiram
na direcdo da afirmacédo do trabalho de seus subordinados como mera execucao as

prescricdes organizacionais. Assim, um gestor referia: Rogério — “O gestor tem que
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criar’. Pesquisadora — “O carteiro ndo cria?”. Rogério — “Ele ndo tem o que criar, ele
cria no primeiro dia, na primeira semana, no primeiro més, e ai aquilo fica pronto. Ele
criou e dali ele ndo evolui”. Pesquisadora — “O que seria essa criagédo do carteiro, que
tu diz?”. Rogério — “E, os ajustes que ele faz da obrigacdo com o formato. E aquela
coisa bem peculiar de ‘eu ndo vou subir por essa lomba, eu vou pelo outro lado e vou
descer ela aqui’, esse € o maximo que ele consegue criar. Isso ele ele cria na primeira
semana, na segunda, na terceira, e ai aquilo engessou...”. Outro gestor, Sandro,
concorda: “E repeticdo”. Rogério — “E repeticdo”. Pesquisadora — “Mas ndo tem coisas
que mudam ali naquele distrito?”. Sandro — “Pouquissimo”. Rogério — “Numa
velocidade muito menor do que a ansiedade que a gente tem de ser criativo. A
criatividade é interna em todo ser humano, tu quer criar, e as pessoas criam até a hora
de chegar ao seu local de trabalho, dali em diante ndo, ‘agora eu vou executar a
mesma coisa que eu executei ontem, vai variar minimamente”. Associada a essa
concepgao mecanica do trabalho do carteiro, remetendo a uma pura repeticdo, um
gestor comentava o que considerava o “perfil ideal” para seus subordinados: “Eu digo
assim, o melhor funcionario para carteiro e para OTT?° seria 0 cara com ensino basico,
de preferéncia do interior... Quanto mais tosco, melhor. Aquele peédo la da roga ou o
cara que vira massa seriam os que dariam o melhor resultado operacional, entendeu?
O trabalho hoje como ele ta configurado, ele ainda é um trabalho que néo é pro cara
pensar muito, é pro cara executar, ndo é pro cara entrar muito no detalhe”.

Desse modo, essas falas traduzem préticas — que, voltamos a enfatizar, se
produzem em meio a outras, muitas vezes, em direcdes diversas as essas —, as quais
parecem remeter a uma concepgao do outro enquanto “maquina” cujas habilidades
de execucdo devem ser ampliadas e a capacidade de critica suprimida para o alcance
de melhor produtividade. Ao negar ou subestimar a atividade do outro, relegando seu
trabalho a uma constante execucdo, produzem-se modos de trabalhar que
desconsideram a singularidade, a alteridade, bem como sua poténcia inventiva diante
da variacdo que é prépria da vida. Em nosso ponto de vista, saem empobrecidos o
oficio de carteiro e 0s sujeitos que o constituem, jA que, remetidos a um campo
estritamente prescritivo, veem sua vitalidade negada e o uso de si por si préprios

limitado (uma vez que os debates e as arbitragens exigidos pela infidelidade do meio

% Operador de triagem e transbordo (OTT) é o cargo que, juntamente com o de carteiro, comp&em o quadro de
base da area operacional da empresa. Os OTTs, em geral, atuam em centros de tratamento de objetos e sdo
responsaveis pela triagem e separacdo dos objetos postais no fluxo entre as unidades de postagem e de destino.



160

sdo desconsideradas pela gestdo e, por isso, ficam mais sujeitas as sancfes
disciplinares), impedindo também a renovacdo desse oficio. Mas, nesse processo,
também o oficio da propria gestdo parece ameacado, ja que, na impossibilidade da
afetacéo pelo fazer do outro, enfrenta a limitacado de sua poténcia coletiva e a restricdo
de seu poder de agir.

Assim, em meio as praticas disciplinares em funcionamento na organizagao,
€ importante retomarmos a ideia de que o0s gestores se produzem, nesse jogo, tanto
como instrumentos quanto objetos, pois estao tdo sujeitos, na relacdo com os gestores
estratégicos, aos mesmos mecanismos que fazem operar sobre seus subordinados,
COmo vimos na sec¢ao anterior. Desse modo, temos um panorama das for¢cas em jogo
na trama organizacional, sendo que os lugares de “dominadores” e “dominados” nao
podem ser pensados de modo identitdrio nem estanques, como se se tratasse de
alguns que seriam necessariamente 0s assujeitadores e de outros que seriam
obrigatoriamente os assujeitados, em um viés maniqueista. Antes, na abordagem que
aqui vimos construindo, apontamos que os jogos de for¢ca no trabalho e nas demais
esferas da vida comportam tanto dimensdes de assujeitamento e dominacao de uns
sujeitos sobre os outros quanto de resisténcia e esforcos de producdo de outros
modos de vida (independente do papel formalmente ocupado pelo sujeito em uma
organizagéo, por exemplo).

Considerando que o esfor¢co em uma dire¢cdo ou em outra passa pela atividade
enguanto uso de si para fazer frente ao que se coloca ao sujeito por meio de arranjos
de saber e poder, até aqui vimos discutindo a atividade da gestdo na relacdo com a
atividade de seu subordinado por entre praticas disciplinares. Na esteira dessa
discusséo, parece-nos que ha ai, em parte, um esfor¢co dos gestores para produzirem
a si mesmo disciplinadores, na negacao ou tentativa de supresséo da atividade dos
subordinados, para produzi-los déceis, resistentes e adaptados, na tentativa de maior
controle sobre o trabalho. A nocéo de resisténcia, aqui, se associa a capacidade de
suportar as exigéncias do trabalho, diferentemente da proposta foucaultiana, que a
toma como esforco dos sujeitos para fazer frente as tentativas de sujeigdo. O viés
disciplinar tomaria a resisténcia como possibilidade de suportar e ndo agir sobre, como
vimos discutindo em termos dos possiveis da atividade enquanto resisténcia por meio
da critica. As formulacdes criticas, alids, parecem mesmo tdo indesejadas quanto
reprimidas nesse viés, como quando um gestor comenta que, no trabalho do carteiro,

nao se deve pensar muito.
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Contudo, como referimos acima, os movimentos de poder-resisténcia em jogo
no trabalho séo dindmicos e, em meio a producéo de verdades acerca dos modos de
trabalhar no contemporaneo, acabam por trilhar diferentes caminhos. Conforme
mencionamos no capitulo referente as transformacdes do capitalismo e sua incidéncia
na organizacéo do trabalho, o poder gerencialista — o qual segundo Gaulejac (2007),
busca transformar a energia psiquica em for¢a produtiva —, vem incidindo fortemente
nos modos como o trabalho da gestdo (enquanto oficio) e a gestdo do trabalho
(operada por todos os trabalhadores enquanto gestores de seu proprio fazer) se
produzem pela atividade. Tendo como foco, aqui, a atividade de trabalho da gestao
no encontro com a gestao do trabalho operada pela atividade de seus subordinados,
propomos discutir agora uma segunda dimensdo desse encontro, a qual,
transmutando a disciplina, assume contornos de praticas pautadas pelo poder
gerencialista.

Gaulejac (2007) refere que, com o poder gerencialista, as ordens e as
proibicdes acabam substituidas por procedimentos interiorizados e em conformidade
com o0s principios da organizacdo. Tal como aponta Deleuze (1992) em relacédo a
sociedade de controle, o poder gerencialista remete a uma maior modulacdo do
controle sobre os individuos, tornando-se mais sutil e continuo, diferenciando-se das
disciplinas, que definem meios de concentracao, distribuicdo e ordenamento no tempo
e no espaco. Contudo, como ja referimos e, de acordo com a discussdo que
conduzimos até agora quanto a dimenséo disciplinar do trabalho da gestédo, propomos
pensar que nao se trata necessariamente de uma substituicdo da disciplina pelos
principios gerencialistas, mas de uma transmutacdo, no seio da qual resquicios
disciplinares seguem vigentes, possivelmente reforcando a estratégia gerencialista.
Afinal, a possibilidade de trabalhar estando sujeito a sancdes disciplinares ndo poderia
contribuir a uma melhor adesao dos trabalhadores a proposta de uma colaboracao
espontanea, em um projeto em que, supostamente, tanto o sujeito quanto a
organizacdo ganham?

Nessa dire¢cao, em uma conversa com os gestores na qual discutiam sobre os
instrumentos de sancao disponibilizados pela empresa e o uso que faziam deles, dois
gestores comentavam: Renato — “Eu sou do tempo em que tu ia falar com o chefe e
tremia. Hoje, o cara vai com o dedo na tua cara. E diferente, outra época, tudo
diferente. Entdo, hoje, para tu ter resultado, é pura negociacdo. Antes, era ordem.

Hoje é negociagédo, negociagéo, negociagdo”. Sandro — “Aqui tem um choque de



162

geracdes, né? O camarada que entrou aqui, eu vou receber ele 14 na unidade, ele ja
quer saber o que que ele tem que fazer para virar supervisor, gestor. Ele nem percebe
gue tem que passar por um contrato de experiéncia. Imediatista, entendeu? Entao,
hoje, tu ser gestor tem muita questao de negociagcdo. Tu chegar e querer empurrar a
férceps néao vai rolar, né?”. Nesse sentido, fazer-fazer, governar a acao do outro para
conduzi-lo aos objetivos organizacionais de aumento produtivo, inclui, uma forte
dimensédo de convencimento, que, pela atividade da gestao, vai ganhando forma em
uma convocacdo subjetiva do subordinado, produzindo seu comprometimento e
engajamento em relacdo ao que tem de ser feito.

A necessidade de mobilizacdo do subordinado ganhou centralidade em
diversos momentos da pesquisa nas falas dos gestores. Um deles referia, por
exemplo: Renato — “Tu sabe que gerir processos é facil? E sé tu ter as condigdes. O
dificil é gerir pessoas. Ai é habilidade! E o grande fator nisso € que nao é considerado
habilidade sobre pessoas quando se coloca um gestor. Ele acha que o cara vai sentar
numa cadeira e vai fazer o Correio funcionar. Porque ta tudo na tela do computador.
SO que, para que aquilo que esta na tela do computador saia da teoria e va la pra
pratica, precisa de pessoas e ele tem que ter essas pessoas, sendo aquela tela do
computador ndo serve pra nada”. Na mesma direcdo, Sandro mencionava: “O que
interfere no dia a dia € que tu tem que ter habilidade, ou vai ter que desenvolver, de
tu ver alguma coisa naquele funcionario que o motive pra que ele faca o trabalho para
o qual é pago, quando, na verdade, ele tA& sendo pago pra executar aquilo ali, ele
vendeu a forca de trabalho dele pra instituicdo”. Ainda Rogério completava: “O
funcionario esta ali, mas ele sente dor pra tudo, ele se auto-restringe. As vezes, ele
ndo diz nada, mas ele se comporta de forma doente. Entdo, quer dizer, ele é
desanimado, e 0 gestor tem que administrar tudo isso, porque tu ndo tem nada que
evidencie que essa mao de obra ndo esté ali, porque oficialmente ela esta. Entéo, o
gestor tem que administrar isso também, pelo menos, eu me sinto assim...”. Desse
modo, levar o outro a fazer parece assumir uma centralidade na atividade da gestao,
na qual a mobilizacao subjetiva do outro, ou sua “motivagao”, ndo se separa do esforgo
dos gestores de mobilizarem a si préprios. Em outras palavras, o governo do outro,
incitando o subordinado a atividade de producdo de si como empreendedor e
colaborador da organizacéo, est4 associada a atividade do proprio gestor na mesma

direcéo, produzindo-se motivado e empreendedor.
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A gestdo das subjetividades (incluindo a do proprio gestor, além dos
subordinados) se coloca, assim, como objeto central da atividade dos gestores no
contemporaneo. A consideracdo pelas singularidades, pelo que € préprio de cada
sujeito, dispondo um modo de incrementar a produtividade pela via do desejo dos
trabalhadores, transforma as estratégias tradicionais de carater mais opressivo e
estatico ligadas ao poder disciplinar. Como refere Gaulejac (2007), com o poder
gerencialista, “passa-se do controle minucioso dos corpos para a mobilizacao psiquica
a servico da empresa. A repressdo € substituida pela seducéo, a imposicédo pela
adeséo, a obediéncia pelo reconhecimento” (p. 109). Os apelos a producéo de sicomo
empreendedor, em um trabalho sobre as subjetividades para a consecucao dos
resultados organizacionais, parecem, como referimos, duplamente dirigidos a
gestores e subordinados, sendo os primeiros diretamente estimulados a buscar gerir
desejos e governar a diferenca em relacdo aos Ultimos. A respeito dessa demanda a
ele dirigida, ouvimos de um gestor: “Pessoas ndo vém escrito, porque se a gente fosse
s6 se basear em sistema, a gente estava fa-li-do. Porque se o valor humano, que € o
valor que sustenta essas ferramentas, ndo estiver inserido e cada um com a sua
férmula, ndo daria resultado. E ai o resultado vem em cima do jeito dele, do meu jeito.
Os resultados séo tirados hoje de cima dos gestores, da nossa posi¢do”. Assim,
parece-nos de grande riqueza essa fala ao se constituir na dire¢cdo do que vinhamos
discutindo: a producéo de capital se da, como Guattari e Rolnik (2011) nos indicam,
de modo indissociado da producdo subjetiva, sendo, em ultima instancia, alicercada
sobre a producdo de subjetivacdo. Ultrapassando o manejo de ferramentas de
produtividade e o dominio do processo operacional, a ampliacdo do capital se da
prioritariamente pela mobilizacdo de subjetividades, sendo a singularidade dos
sujeitos “utilizadas” em prol do incremento produtivo. Como nos referiu um gestor,
“aqui, n6és fazemos ‘cabecga de pessoa’. Cada um é um e s6 nos mantemos aqui
porque sabemos lidar com isso’.

Ao trabalho dos gestores, coloca-se, assim, o desafio de operar tal
mobilizacdo, comecando por si proprios. Para além dos conhecimentos a deter, dos
instrumentos a operar, importam suas atitudes, o “jeito” de cada um fazer-fazer,
lembrando também de uma discussao em que o0s gestores diziam que a dimenséao de
“‘como” alcancgar os resultados esperados pela organizacédo estava no “singular”, na
dependéncia, entdo, de sua atividade. Nesse processo de mobilizagédo de si e do

outro, percebemos que diferentes meios sdo colocados em funcionamento na
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atividade da gestdo, como, por exemplo, conversas informais com os subordinados
solicitando seus esforcos para a manutencédo da empresa e de seus empregos em
face de um mercado altamente competitivo, bem como discursos de incentivo ao
desenvolvimento profissional dos carteiros, engajando-se no trabalho para,
posteriormente, virem a ocupar fungdes de gestao na empresa. Contudo, em nossas
andlises, dois movimentos ganharam centralidade na mobilizagdo dos subordinados
em direcdo a colaboracdo aos objetivos de incremento produtivo: a abertura a
atividade dos subordinados, convocando e reconhecendo seus esforcos de
renormatizacao diante do real, e a construgdo do engajamento dos subordinados pelo
comprometimento pessoal com o gestor e/ou colegas de trabalho.

Em relacdo ao movimento de mobilizacdo do outro, ainda que, como vimos
anteriormente, por vezes, a atividade dos subordinados, especialmente dentro de
estratégias de cunho mais disciplinares, fosse negada ou objeto de tentativas de
restricdo por parte dos gestores, a abertura as renormatizacdes dos carteiros se
mostrou associada ndo apenas ao reconhecimento de sua importancia para o trabalho
a ser realizado, mas também relacionada a um modo de obter o engajamento do
subordinado. Nessa direcdo, muitas foram as falas dos gestores afirmando conhecer
rearranjos realizados pelos carteiros no curso de seu trabalho diario, os quais eram
desenvolvidos, em geral, para tornar possivel o alcance aos objetivos previamente
definidos, em um movimento de eficacia, por vezes, apreciado e estimulado pelos
gestores. Em uma conversa, por exemplo, os gestores discutiam sobre a utilizacéo,
por parte dos carteiros, de um sistema de informagBes proprio acerca de
especificidades de seu distrito de entrega. Organizando pastas com informacdes
importantes a entrega em sua regido — como autorizacfes escritas de clientes para a
entrega para terceiros de objetos postais a eles enderecados —, 0s carteiros
intercambiavam esses materiais com colegas quando havia troca de distritos. Além
disso, os gestores referiam que esse sistema organizado autonomamente pelos
carteiros constituia-se em um modo de se protegerem de eventuais san¢cfes por parte
da gestdo imediata ou da administracdo da empresa, ja que buscavam registrar por
escrito as justificativas para rearranjos. A respeito desse sistema, alguns gestores
comentaram: Rogério — “Eu tenho carteiros que utilizam um sistema de controle
préprio, onde eles gerenciam aquilo e eu tomei conhecimento s6 a titulo de
conhecimento, ndo tenho como operar aquilo, ndo preciso alterar e me sinto seguro

por aquilo existir”. Renato — “Isso € um carteiro plus, a gente chama assim la na minha
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unidade. Ele tem uma viséo pra se proteger. Ele vé falhar em algum lugar, entéao, antes
gue venham cobrar, ele se protege. Rogério — “Eles compartilham entre eles as
alteracdes que ocorrem nos locais, eles trocam os oficios entre eles. Nao ha a menor
interferéncia da gestéo nisso. E um autogerenciamento, né?”. Assim, reconhecendo a
relevancia das renormatizagoes dos carteiros para a efetiva realizagao do trabalho, os
gestores fazem alusdo, ainda, a dimensdo disciplinar do funcionamento
organizacional que convoca os carteiros a entrar em atividade, elaborando modos de
trabalhar que protejam seus atos de criacdo de sanc¢fes disciplinares. Também os
proprios gestores parecem mobilizar esforcos no mesmo sentido, ao buscarem
“colocar no papel” as justificativas que os levam a rearranjos.

Em um contexto em que até mesmo os clientes parecem ocupar um papel de
vigilancia e controle em relacao ao trabalho de distribuicdo de cartas e encomendas —
seja pelas ferramentas de rastreamento de seus objetos em tempo real, seja pelos
canais de atendimento ao cliente, cujas reclamacfes ensejam a abertura de
processos administrativos, seja, ainda, pelas pesquisas dos gestores junto aos
clientes sobre a avaliacdo dos servicos prestados pelos carteiros —, 0s gestores
parecem mesmo apoiar a atividades dos subordinados que buscam protegerem-se de
certos efeitos do poder disciplinar. Assim, tanto gestores quanto seus subordinados
se veem diante do paradoxo de terem de entrar em atividade para protegerem-se de
possiveis sancdes justamente por, também por meio de sua atividade, terem
contribuido para a efetiva realizacéo do trabalho.

Os rearranjos operados pelos carteiros, como a entrega de objetos em
endereco diferente daquele constante no campo “destinatario”, sdo relativamente
comuns e empreendidos em situacdes tais como aquelas em que se trata de uma
conta com data proxima de vencimento ou de encomenda expressa cujo numero de
tentativas de entrega ja se esgotou e objeto deve retornar ao destinatario. Embora
esses procedimentos sejam expressamente proibidos pelas normativas da empresa,
0s gestores referem compreender a necessidade desses rearranjos para dar vazao a
carga de objetos. Mesmo um gestor que havia referido ser contra “gambiarras”,
orientando sempre seus subordinados a fazerem o que esta determinado pelos
manuais, comenta: “Meu discurso é sempre ‘faga o que esta previsto’. Agora, a gente
sabe que, no dia a dia, ocorrem ‘n’ situagbées que o carteiro faz para consegquir cumprir
todas as atividades dele, porque se ele ler o que estd no manual, das atribuicdes dele

e de como ele deve executar 0s servicos, tu consegue realizar, sei la, 60, 70% da tua
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atividade”. Outro gestor complementa, indicando o que vinhamos discutindo acerca
do risco das renormatizacbes: “E tu ndo pode levar ao pé da letra, sabe por qué?
Porque a empresa diz que isso ndo pode fazer. Mas, se eu néo fizer, a empresa vai
ter de volta na minha unidade em torno de 60 a 70 encomendas por dia, de todos os
distritos. Eu vou ter uma sobrecarga e vou deixar o meu cliente insatisfeito. Entéo,
existe o risco da proatividade, porque quando da problema, a empresa nao entende,
ela ndo vé o lado positivo, porque ela vai ver onde ta escrito que nao pode fazer isso”.

Deslocando-se, entdo, do lugar de quem deve vigiar e disciplinar o outro em
termos do cumprimento das normativas, 0s gestores parecem associar-se a atividade
de seus subordinados no desvio as prescricdbes para alcancar os ideais de
desempenho e de exceléncia perseguidos pela organizacéo (ainda que algumas de
suas proprias normativas se coloquem como obstaculos a esses objetivos). Além de
possibilitar a realizacdo dos objetivos do trabalho, a consideracdo e o incentivo a
atividade dos subordinados parece se associar fortemente também a possibilidade de
fazé-los produzir mais, ou, ainda, fazé-los querer produzir mais. Assim, um gestor
comentava que, ao invés de estipular metas numéricas aos carteiros, conforme
definiam os instrumentos de avaliagdo de desempenho da empresa, preferia deixar
as exigéncias em aberto para nao limitar sua produtividade: “Eu deixo margem para
eles trabalharem. Deixando margem para eles trabalharem, eles vao tentar atingir o
maximo”. Por outro lado, esse mesmo gestor, em outro momento, refere nao utilizar
metas numéricas também por entender que o trabalho varia demais para isso e que,
nas avalia¢cdes dos subordinados, busca considerar ndo apenas se ele cumpriu o que
era esperado, mas, também, o que foi possivel realizar diante das dificuldades
encontradas.

Desse modo, se, por um lado, a atividade dos gestores na consideracdo e no
estimulo a atividade dos subordinados assume ares de exercicio de maior dominacao,
levando o outro a fazer sempre mais, na dire¢cao dos interesses do capital, por outro,
percebemos que, por vezes, 0 movimento dos gestores de dar passagem a atividade
dos carteiros também se associa a uma dimenséo ética, considerando o outro em sua
alteridade, em uma abertura a diferenca. De fato, parece haver ai um limiar muito
ténue, sendo que o0s gestores oscilam constantemente entre diferentes
posicionamentos diante da atividade dos subordinados. Como exemplo, podemos
citar uma situagdo em que um gestor nos contava sobre os desafios desse lugar de

gestdo, especialmente no que diz respeito a gestdo de pessoas, sentindo-se
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convocado permanentemente a um debate de valores e arbitragens diante das
situacbes peculiares, muitas vezes, relacionadas a vida privada dos subordinados,
com gue se deparava cotidianamente. Dizia ele: “como gestor, eu ndo sou gestor das
maquinas”, fazendo alusdo a complexidade do governo do outro diante da
consideracao pela sua singularidade. Ouvindo, um colega comenta: “O critério é uma
coisa muito de valores também. E isso ndo t4 escrito em manual nenhum. E o teu
critério de valores é de ti”. Esse Ultimo gestor comenta, entdo, da situacdo que
vivenciou com um carteiro bastante antigo cuja filha, que residia em outro estado e
estava gravida, vinha enfrentando um grave problema de salde e que ele precisava
viajar para cuidar dela. Contudo, ndo tendo férias a usufruir, pergunta ao gestor o que
poderia fazer por ele, ao que o gestor responde: ‘legalmente, nada. llegalmente, muita
coisa”. O gestor liberou o trabalhador, sabendo ter corrido grande risco ao libera-lo
do trabalho, ja que poderia ser responsabilizado caso algo acontecesse ao carteiro:
“Fazer o qué? Eu entendo o cara!”. Em outro momento, contudo, o gestor refere seu
posicionamento nessa situacdo, que, parecera tdo fortemente investido de uma
consideracao ética, afetando-se pelo outro, como uma forma de “ganhar” o restante
do grupo de subordinados, os quais ficaram igualmente sensibilizados pela situacao
do colega. Nas palavras do gestor, “isso € quebrar regra positiva, e todo mundo ia me
aprovar, todo mundo achou o que eu fiz muito legal, muito grandioso, é assim gque se
ganha as pessoas. Eu fago, eu assumo riscos para ter eles do meu lado, trabalhando
sem greve, sem nada e neutralizando os ruins”.

Outra situagédo que nos leva a pensar no movimento fronteirico da atividade
da gestdo entre a convocacdo da atividade do outro para exercer dominio sobre ele
ou dar passagem a sua singularidade, diz respeito ao que mencionamos
anteriormente sobre a critica de um gestor a determinacdo da administracdo da
empresa para que um carteiro ressarcisse a indenizacdo a um cliente por,
equivocadamente, ter registrado um endere¢o como inexistente. Apoiando o carteiro
na defesa do processo administrativo instaurado contra ele a partir da reclamacao do
cliente, o gestor leva em consideracdo aspectos que convocam o subordinado a
atividade, como o grande volume de carga e o prazo exiguo para entrega da
encomenda expressa. Associa-se, ainda, a seu subordinado nas criticas por ele
formuladas em relacdo a inadequacgéo de certas normativas da empresa em relacéo
ao trabalho cotidiano, que produz assujeitamentos: “Por que ele ndo entregaria?

Acontece que teve uma reclamacao, gerou uma indenizacdo para o cliente. Alguém
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tem que pagar, entdo esses absurdos que tem. Eu conheco o meu carteiro. Por que
ele estaria mentindo?”. Na direcdo da producdo de confianca em relacdo a seu
subordinado, a atividade do gestor encontra a do carteiro, em uma zona comum do
trabalhar que néo pertence mais nem somente a gestdo nem apenas aos carteiros.
Parece tratar-se de uma zona em que, no compartilhamento de nds probleméticos
relativos ao trabalho, gestor e subordinados entram juntos em atividade, expandindo
seu poder de agir na formulacdo conjunta de problematizacées acerca dos modos
instituidos e assujeitadores de trabalhar e de estratégias de enfrentamento ao que o
real lhes impde. Em outro momento, contudo, mencionando essa situagao e outras
em que defende os carteiros nos processos administrativos (por perda de objeto ou
colisdo de veiculos, por exemplo), o gestor refere ser esse um modo de ter o grupo
de subordinados “na méao”, sendo bem-quisto e conquistando a colaboracgéo de todos
em contrapartida: “Ai o funcionario ndo paga [a indenizacao] e eu sou o bom”.

Desse modo, trata-se da producéo da confianca ou de tentativas de cooptacao
dos subordinados pelos gestores, levando-os a fazerem uso de si na dire¢cdo do
incremento do capital? Em nosso ponto de vista, pensamos tratar-se de algo como
uma associacdo dessas duas dimensdes, em um movimento oscilante da atividade
da gestdo sobre uma linha ténue, na qual vai ganhando forma também o segundo
aspecto referido acima, relacionado a convocacao subjetiva dos subordinados por
uma espécie de comprometimento pessoal com seus pares e com O gestor.
Comentando a respeito dos poucos casos de processos disciplinares em sua unidade,
um gestor contava ter feito os carteiros se comprometerem pessoalmente com ele,
‘chamando para a primeira pessoa”. Referindo ndo ter apoio das instancias
hierarquicas superiores nem para o fornecimento de recursos materiais nem para as
negociacfes que se fazem necessarias no dia a dia de trabalho, afirma preferir fazer
as coisas “do seu jeito”. Assim, afirma procurar “fechar” com o grupo de trabalho, em
uma espécie de via de méao dupla, onde os subordinados se comprometem a colaborar
com a realizacao do trabalho, esforcando-se e atendendo os pedidos do gestor, e
esse procura apoia-los, satisfazer seus pedidos e protegé-los de eventuais san¢des
disciplinares pela administracdo da empresa (como nos processos por perda de
objetos). A esse respeito, refere o gestor: “Pessoas felizes néo te trazem problemas,
te trazem solugbes, e € isso que eu tento fazer, deixar a unidade feliz”, realizando, por
exemplo, reunibes de confraternizagdo com os subordinados e seus familiares. Ele

prossegue: “E isso pesa um monte, sabia? O funcionario é carente, muito carente.
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Esse relacionamento, eles me veem mais sabe como o qué? Como colega, e admiram
a minha capacidade. Para nos gestores, ta dificil no exemplo, mas eles veem exemplo
no que eu falo, no que eu fago para eles. Por mais que meus quatro negativos tentem
derrubar minha unidade, eles s&o vencidos pela maioria”.

Nesse sentido, se, como percebem os proprios gestores, os resultados
organizacionais s&o obtidos sobre seu fjeito”, sobre a mobilizacdo de sua
subjetividade (nas palavras de um gestor, “hoje, as unidades que dao mais resultado
séo as que trabalham com o sentimento do gestor”), esse carater imaterial do trabalho,
alicercado fortemente sobre processos de subjetivacdo, remete ao que vinhamos
discutindo e que poderia ser compreendida como uma demanda triplamente dirigida:
a producao de si para a producéo do outro na direcdo da producédo de mais capital.
Esse modo de producdo do trabalho parece ter sido traduzido, em parte, por um
carteiro que, ao nos ser apresentado em uma visita a sua unidade, referiu-nos
considerar seu gestor bastante esperto, pois utilizava o “psicoldgico” na relagdo com
0s subordinados, jamais batendo de frente com o grupo.

Se, desde a Escola de Rela¢c6es Humanas, inaugurada pelos estudos de Elton
Mayo, na década de 1920, a gestdo vem produzindo-se no centramento sobre os
aspectos relativos a subjetividade dos trabalhadores, utilizando-a como instrumento
para o incremento produtivo, a grande virada alavancada pelas praticas gerencialistas
parece ter sido o deslocamento da figura do gestor-lider ao gestor-empreendedor.
Enquanto no primeiro movimento, o gestor-lider colocava-se em um patamar distinto
de seus subordinados, constituindo-se como espécie de “guia” dos demais,
conduzindo-os desde saberes e habilidades diferenciados, o gestor-empreendedor
parece investir na mobilizacdo do outro de modo menos hierarquizado, colocando-se
mais de “igual para igual’ diante dos desafios colocados pelo trabalho. Assim, a
proposi¢cao de modos de trabalhar que valorizem as iniciativas para “pensar juntos”,
conversar e propor conjuntamente melhorias vai ganhando mais espacgo nas relacoes
entre gestores e subordinados. Por outro lado, parece persistir, nos modos de gerir 0
trabalho do outro no contemporéaneo, algo do que discutiamos, no segundo capitulo
desta dissertacdo, como uma dimensdo do poder pastoral associado ao ideario
taylorista. Ainda que os gestores busquem se colocar de modo mais “igualitario”
possivel na relagdo com os subordinados, procurando conquistar seu engajamento
aos objetivos de produtividade definidos pela organizagéo, parece que esse trabalho

segue fortemente marcado por aquilo que Walter, Winkler e Crubellate (2013)
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apontam como uma dimensao pastoral, na medida em que esta centrado na tentativa
de modificacdo da atitude mental dos sujeitos, buscando guiar seus modos de agir,
pensar e desejar em relacdo ao seu trabalho. Na producdo de verdades acerca do
trabalhar, distinguindo os carteiros ruins (os “contras”, como refere um gestor) dos
carteiros “colaboradores”, a atividade da gestdo parece produzir-se, assim, desde os
apelos do poder gerencialista, o qual comporta, também, algo de pastoral.

Dentre essas estratégias de mobilizacdo do outro pela via afetiva, levando-o
a querer fazer, a construcdo do comprometimento entre os subordinados parece
fortalecer o comprometimento em relagéo a figura do proprio gestor, na dire¢cdo de um
espirito de “equipe”. Nesse sentido, um gestor refere fazer uma gestdo “ombro a
ombro” com seus subordinados e também entre eles. Explica-nos que esse modo de
gerir busca coloca-los um ao lado do outro, fazendo com que se apoiem mutuamente.
Também envolve a propria gestdo, que deve dar condi¢cdes ao trabalho dos carteiros
e apoia-los em qualquer situacéo de dificuldade. Esse gestor acredita ndo ser possivel
contar com o que vem de fora da unidade (apoio das instancias superiores e de outras
areas da empresa, especialmente), por isso, prefere fazer um “discurso fechado”:
“Estamos ferrados, vamos fazer nossa parte, fechar entre nés”. Trata-se, segundo ele,
de valorizar a “casa”, o trabalho do grupo (incluidos, aqui, gestor e subordinados).
Também denominada pelos gestores de constru¢do de um “corpo de grupo” ou de
uma “blindagem da equipe”, a gestdo “ombro a ombro” parece produzir-se, por um
lado, na contribuicdo a uma producéo coletiva do trabalho, alicercada em debates e
na consideracao pelas renormatizacées empreendidas pelos trabalhadores no curso
de sua atividade, e, por outro lado, por vezes, em nome de um comprometimento de
cada sujeito com os demais, compondo mais um modo de dominac¢éo, colocando em
funcionamento, especialmente, um controle interpares.

Diante das queixas de alguns carteiros sobre o funcionamento da empresa
(como o ndo pagamento da Participa¢do nos Lucros e Resultados aos trabalhadores,
enquanto eram desembolsados milhGes de reais na elaboracdo de uma nova
identidade corporativa), um gestor contou-nos ter pedido ao grupo de subordinados
que se concentrassem no trabalho da unidade, que fizessem o que pudessem
considerando aquele grupo e deixassem de lado as contradi¢cbes da organizacgéo, ja
que nem eles nem o gestor tinham condi¢ces de resolvé-las. Na construgdo desse
comprometimento mutuo para o alcance dos resultados organizacionais, o seguinte

didlogo aconteceu entre os gestores em um coletivo de analise: Sandro — “Quanto
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mais tu consegue blindar o teu grupo, quanto mais nds nos fecharmos aqui e nos
lavarmos a nossa roupa suja aqui...”. Renato — “Isso é verdade”. Sandro — “O, pessoal,
a regra é essa. Eu posso simplesmente seguir isso aqui, ou ndés podemos seguir a
coisa por aqui onde a gente se entende. Tu me ajuda, eu te ajudo’. Quanto mais
fechado for o teu grupo, os resultados tendem a ser melhores, porque tu consegue
puxar mais essa coisa que o Renato fala do comprometimento”. Rogério — “E tu ter
um mundo paralelo”. Renato — “E tu fazer o maximo por eles, fazer com que eles sejam
satisfeitos com eles mesmos”. Rogério — “A blindagem é a autoprotecdo. Essa é a
ideia da blindagem. E a gest&o proteger seu trabalhador e o trabalhador fazer o seu

~ ”

trabalho de forma a ndo expor a gestao”. Renato — “E tem que dar resultado”. Desse
modo, a “blindagem” do grupo de trabalho proposta pelos gestores parece associar-
se a construcdo de um senso de comprometimento e de protecdo entre gestor e
carteiros, que permite a realizagdo do trabalho e o alcance dos objetivos definidos
pela organizacdo. Na tentativa de demarcacéo de um desvio a rigidez das normativas
impostas pela empresa, bem como de seus instrumentos disciplinares, parece haver
ai a formulacéo local de acordos sobre o que fazer e o que néo fazer no curso de seu
trabalho cotidiano, considerando as especificidades da unidade, tipo de trabalho,
regido, composic¢ao do grupo, etc, bem como a definigdo das condutas consideradas
ou ndo aceitaveis no trabalho. Como veremos, 0s gestores parecem desempenhar um
papel central nessas producdes, conduzindo, especialmente, as formulacdes do que
se espera dos subordinados em termos comportamentais. Nesse sentido, a atividade
dos gestores voltada a mobilizacdo do controle interpares — ou seja, 0 controle
operado por cada carteiro em relagdo aos demais colegas — parece um aspecto
fundamental a construgdao do que chamam de “corpo de grupo”.

Em uma conversa em que dois gestores colocavam em analise a atividade
relacionada ao manejo de conflitos dentro de suas unidades, um deles referia que,
quando um carteiro descumpria o acordo de fidelidade a gestdo e ao grupo, ndo
cumprindo um acordo a respeito de como tratar uma determinada questéo de trabalho,
ele preferia cortar qualquer possibilidade de didlogo, endurecendo as cobrancgas
quanto ao cumprimento das prescricdes da empresa por parte daquele subordinado.
Apés ouvi-lo, o colega comenta: “Eu ja sou diferente. Eu fago questao, eu ndo fecho,
eu faco com que o grupo saiba e falo bem claramente ‘tu ndo merece por causa disso,
disso e disso, mas como eu acho que € pelo amor que a gente conquista as pessoas,

vou te dar amor, mesmo que tu me dé édio’. E bem assim, eu fago que as pessoas se
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sintam... Porque se eu fechar a porta, eu ndo tenho um argumento positivo dentro do
grupo, esse cara sempre vai falar mal de mim. E assim, eu falei para que ele use a
consciéncia dele, ele ‘puxa, o cara me deu um tapa de luva. Botei no dele e ele ainda
me fez um carinho e ainda me jogou pra opinido publica, que € o grupo, pra que o
grupo mesmo...". Viu? Por isso que eu ndo tenho greve, por causa que eu fago o grupo
cobrar do proprio grupo’.

Nesse dialogo, parecem tomar forma o que discutiamos desde o inicio deste
capitulo em relacdo ao desenvolvimento da atividade da gestdo por entre praticas
disciplinares e praticas gerencialistas de governo do outro. Enquanto o primeiro gestor
demonstra uma inclinacdo pelo uso de estratégias mais coercitivas em relacdo ao
trabalho dos subordinados, o ultimo faz mencéo a estratégias mais sutis e diluidas de
controle. Assim, as no¢des de colaboracéo e de controle matuo, interpares, passam a
se associar e, mais do que isso, quase a se indiferenciar, desdobrando-se na excluséo
daqueles que ndo aderem as normativas produzidas pelo proprio grupo de trabalho.

Desse modo, se o controle interpares fomentado pela gestdo parece remeter
a uma renovacao das praticas de vigilancia, operada agora ndo mais exclusivamente
pelos niveis hierarquicos, também podemos pensa-lo em sua dimensao gerencialista,
no esforco de producédo de posturas empreendedoras (em si e no outro) no trabalho.
Como refere Gaulejac (2007), diferentemente das disciplinas, centradas no
cumprimento de ordens, o gerencialismo se baseia na atencdo a certas regras (as
quais, acrescentariamos, vém se constituindo também pela via dos pares em sua
atividade cotidiana). Como ele menciona, ha ai um esfor¢o voltado a modelacéo dos
comportamentos, a partir de valores em que cada sujeito deve interiorizar a
exemplaridade das atitudes, a valorizacdo da acdo, a adesdo aos ideais de
gerenciamento, o primado dos resultados financeiros, a mobilizacdo permanente para
responder as exigéncias dos clientes, dos acionistas, dos colaboradores e dos
fornecedores.

A dimensdo da convocacdo subjetiva do outro ganha, assim, um maior
aprofundamento e uma nova forma na atividade dos gestores pela via da mobilizagao
do controle interpares. A capacidade de constante mobilizacdo psiquica de si e do
outro, no convencimento a consecucao de resultados e a colaboracgéo, na direcao da
producédo de subjetividades empreendedoras, parece passar por uma ténue linha que
se produz entre confianca e desconfianca, proximidade e distanciamento, cooperacao

e assujeitamento, trabalho coletivo e dominagdo. Assim, um gestor comentava o
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guanto considerava importante, para a produgao de uma gestdo “ombro a ombro”, de
modo mais horizontalizado em relacdo a seus subordinados, a producéo da confianga
entre todos. Contudo, essa “confianga” parece remeter, de fato, a um ethos de
desconfianca, partindo do pressuposto de que o outro sempre pode estar mentindo,
cabendo a esse Ultimo convencer o gestor e 0s colegas de suas boas inten¢des, como
indica o dialogo a seguir: Renato — “Quando o cara [carteiro] fica doente, eu vou na
casa dele como pessoa. Mas primeiro eu mando um que é mais acessivel. ‘Vai la ver
se o cara precisa de alguma coisa’. Se eu disser pra ti que ndo tem intengdo, é
mentira”. Pesquisadora — “Qual é a tua intengdo?”. Renato — “A minha intengdo é ver
Mesmo se a pessoa ta precisando de alguma coisa”. Eduardo — “Se ta doente”. Renato
— “Mas também tem outra intengdo se eu ndo conhecgo o cara. O cara ta trabalhando
sob confianga, eu ndo posso trabalhar com alguém que eu desconfio que ta sempre
guerendo dar volta. Porque na hora que o colega vai la ver se cara realmente da
doente, ele sabe ‘pé, eu tbé vinculado ombro a ombro agora. Se eu t6 dando 171,
amanha eu tenho um atrito com ele, ele vai jogar na cara de todo mundo, ‘ah, aquele
dia eu fui na tua casa e tu nem tava doente coisa nenhuma”. Entéo ele ja ndo vai fazer
isso nem com o colega. Eu desenvolvi uma coisa que o colega cobra horario, pé, e ai
caral’. Entdo, coisas que tu vai fazendo e que da mais resultado que se eu fosse
cobrar”. Fazendo referéncia ao que, na legislacdo (artigo 171 do Cddigo Penal),
considera-se como uma forma de obter vantagem ilicita, em prejuizo alheio, induzindo
alguém ao erro por meio fraudulento, o gestor faz referéncia a um modo de conceber
o trabalho e as rela¢gBes ai em jogo, produzindo verdades e modos de exercer o poder
pela via da desconfianga.

Assim, os discursos empresariais, como aqueles constantes no Planejamento
Estratégico da organizacdo (EMPRESA..., 2011a), que propagam a disseminacao de
uma cultura voltada ao alto desempenho e a exceléncia dos servicos prestados,
ganham vida no plano micropolitico do trabalho, na atividade de cada sujeito, muitas
vezes, na direcdo de uma dominacédo de uns sobre 0s outros. Esse apontamento nos
lembra o que Schwartz (2007c¢) refere quanto ao movimento dindmico entre 0s planos
macro e micropolitico do trabalho, de modo que o que se passa no plano politico-
econdmico mais global produz efeitos no micro da atividade; inversamente, as
draméticas da atividade reprocessam esses debates e valores, remetendo-os
novamente a dimensdo macropolitica, contribuindo a producéo da historia. Se os

debates de valores e as arbitragens em curso na atividade dos sujeitos (gestores e
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subordinados), por vezes, reproduzem uma légica empresarial de dominacdo e
assujeitamento, por outro lado, também comportam a poténcia da resisténcia na
formulacdo de outros modos de trabalhar, dando passagem a diferenca, como
discutiremos a seguir. De um modo ou de outro, nesse movimento do “local” e do
“global”’, nas palavras do autor, estdo em jogo projetos de vida que dizem, em Ultima
analise, da dimensé&o politica do trabalho, ou seja, de um “viver juntos” e promover (ou
nao) conjuntamente “bens comuns” (SCHWARTZ, 2007c). Por isso, considerando a
producao do politico no cotidiano, em meio aos modos de gestdo do trabalho, parece-
nos de fundamental importancia discutir a relagéo da atividade dos gestores com a de
seus subordinados, na direcdo de colocar em analise as contribuicdes e obstaculos
da atividade da gestdo ao cultivo de um plano politico do viver e fazer juntos na
diferenca.

Como vinhamos discutindo, parece-nos que a propagacdo de um
posicionamento calcado na desconfianga e no controle interpares — ainda que sob um
discurso que faz apelo a protecdo e ao comprometimento matuos — produz, na
contramé&o do fortalecimento do plano coletivo do trabalho, uma homogeneizacéo e
individualizacdo que limitam a criacdo e conduzem a exclusdo aqueles que desviam
das normativas formuladas pelo grupo-identidade. Nesse sentido, parece-nos que se
torna mais dificil o desenvolvimento de condi¢es favoraveis ao desenvolvimento do
poder de agir dos sujeitos, ja que sua acdo tende a ficar restrita aos protocolos
definidos de antemao pelo “corpo de grupo”. Sob apelos que se utilizam de nogdes
como colaboracdo, comprometimento, confianca, consciéncia e coleguismo,
produzem-se modos de trabalhar que geram, muitas vezes, por outro lado,
segregacoes, desconfianca, rivalidade e competitividade.

O paradoxo da coexisténcia dessas duas dimensdes emerge na fala de um
gestor, o qual justamente mostra-se mais aberto ao real do trabalho de seus
subordinados, compreendendo e apoiando seus rearranjos e, ainda, defendendo-os
nos processos administrativos instaurados pela empresa contra eles. Contava-nos
ele, bastante indignado, que o simples esquecimento da realizagdo de um
procedimento, na conferéncia dos objetos quando de sua chegada a unidade, gerava
a obrigacéo de quem realizou a conferéncia de indenizar o cliente pelo extravio de um
objeto caso a auséncia aquela encomenda ndo houvesse sido notificada a gestao
estratégica. Em uma situacdo como essa, ndo havendo mais defesa possivel, o

gestor, confiando na honestidade do subordinado, mobilizara todo o grupo de trabalho
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a fazer uma “vaquinha” para juntar o dinheiro necessario a indenizacdo. Com a
participagéo de todos, os quais, segundo o gestor, prontamente se solidarizaram com
a situacao do colega, em pouco tempo se arrecadou todo o valor da indenizagcédo. O
gestor referia, assim, a confianca em seu grupo de trabalho, mas, logo em seguida,
nos dizia que, nos casos de extravio de objetos que deveriam ter chegado a sua
unidade, realizava uma revista minuciosa: “Com os carteiros, eu fagco conferéncia
exaustiva, eu mando revistar bolsa, revisto o carro. A equipe ta do meu lado. Quando
tem suspeita de um colega que € mau colega la na minha unidade, nés temos pegado.
N6s ndo queremos mau colega aqui dentro. Ninguém gosta de gente desonesta no
meio, porque a maioria é honesto. Eu fago essa reza ai, essa coisa de dizer ‘'seguinte,
0 mau colega a gente tem que descobrir quem é, vocés tém que me ajudar, eu sozinho
nédo pego. Um cuida do outro aqui, pelo amor de Deus’, ‘ndo, vamos pegar, vamos
pegar”.

Novamente, a situagao acima mencionada traz a centralidade da vigilancia e
do controle interpares fomentada pela atividade da gestdo na direcdo do governo de
uns sobre os outros. Ou seja, 0 gestor parece entrar em atividade para suscitar a
atividade no outro para controle dos demais. Parece-nos interessante a referéncia que
o gestor faz a gestéo anterior da unidade, demarcando uma diferenca em relagcéo ao
seu modo de gerir, j& que percebe que o outro gestor alimentava a desconfianca
dentro da unidade enquanto ele baseia-se na confianca. Chama-nos a atencéo, assim,
gue a estratégia gerencialista de mobilizacdo subjetiva do outro, trabalhando sua
“cabega” para ficar “do lado” da gestdo, parece um modo bastante eficaz de, sob um
discurso de producdo da confianca dentro da unidade, obter a adesdo dos
subordinados para exercer o o0 governo de uns sobre os outros, paradoxalmente, pela
desconfianca. A “eficacia” aqui referida parece se dar, entdo, na direcdo de uma
repressao de qualquer movimento de desvio as normativas do “corpo de grupo”,
incluindo a formulacéo de problematiza¢gdes cerca dos modos de trabalhar. A respeito
disso, referiu um gestor: “Eu uso meu grupo positivo, que é muito maior que 0s
negativos. Eu fagco com que o grande grupo mostre para aqueles que estdo sempre
descontentes que eles estédo fazendo besteira, entendeu?”. A pressao exercida pelos
préprios colegas, em um movimento que coloca-0s uns contra 0s outros, dividindo-os
em “bons” e “maus”, “positivos” e “negativos”, ganha reforco no préprio

posicionamento do gestor em relagéo aos subordinados, uma vez que, fazendo parte
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ele também do “corpo de grupo”, coloca-se como mais um colega em relagéo a quem
0 comprometimento dos demais deve ser garantido.

Como referimos anteriormente, esses modos de trabalhar/gerir, baseados em
(e, a0 mesmo tempo, reforcadores de) uma pessoalizacdo das questdes de trabalho,
fomentando a individualizagéo e o controle — ainda que sob os argumentos de um
trabalho de “equipe”, baseado na confianga matua —, parecem incidir fortemente sobre
a construcao do plano politico do trabalho, sendo o coletivo de forcas desconsiderado
em favor de praticas identitarias e de dominacao. Assim, o debate do trabalho, as
trocas que, desde o real, possibilitam o compartihamento de recursos ao agir,
renovando o oficio pelas criacbes de cada sujeito, parecem substituidos por
estratégias que ganham forma desde a atividade da gestéo, passando pela atividade
de cada individuo, na direcdo da vigilancia, da desconfianca e do controle matuos. No
lugar da passagem a diferenca, tem-se, entéo, a limitacdo do agir do outro operada
ndo apenas por um governo hierarquico, mas, principalmente, pelos préprios pares.

Podemos pensar, além disso, que, nesse movimento, ndo apenas o outro é
limitado em seu poder de agir, mas também o proprio sujeito incitado a dominacao, ja
gue os esforcos empregados para “enquadrar” o outro em seu fazer desdobram-se
limitando também o agir daquele que busca exercer a dominacdo. Pelo exercicio da
dominacéo, na impossibilidade de se afetar pelo outro, pela vida em sua variagdo, o
poder de agir de cada sujeito é amputado, sendo necessario governar primeiramente
a si mesmo para governar o outro. A respeito da fragmentacao da dimensao coletiva

do trabalho no contemporaneo, refere Schwartz (2007c):

(...) uma vez que dispomos de politicas sisteméticas de
individualizacdo, de concorréncia, de destruicdo de equipes (elas que
sdo justamente o lugar de uma vida comum que ndo é prescrita,
comandada, imposta) —, uma vez que tudo isso é incessantemente
maltratado, ndo é de se surpreender que haja um certo desgosto ou
desinteresse em relagao ao politico. Seja porque ndo se acredita nele,
seja porgue, pois, no quotidiano, ele ndo para de se pulverizar, ou de
ser difamado: neste momento, o politico ja ndo faz muito sentido. (p.
166)

Desse modo, se o coletivo esta fragmentado e a acdo dos sujeitos, sem o
recurso genérico, relegada a uma dimensdo individualizante, é importante colocarmos
em questdo como se da a atividade dos gestores diante das atividades de seus

subordinados consideradas como transgressdes. Uma situagdo que poderia nos
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ajudar nessa discussao foi trazida por um gestor e discutida com os demais colegas
em um coletivo de analise da atividade. O gestor, Eduardo, contou que, ao final de um
dia de expediente, ao guardar a bolsa de um carteiro que havia ficado sobre sua
cadeira, estranhou seu peso e verificou que ela continha algumas encomendas
expressas. Eduardo e os supervisores pensaram que ndo havia dado tempo de o
carteiro entrega-las e que ele havia se esquecido de registar o retorno dos objetos a
unidade, mas, ao verificarem no sistema, perceberam que o carteiro havia dado baixa
naquelas encomendas, ou seja, informado que elas haviam sido entregues, havendo
inclusive na Lista de Objetos Entregues ao Cliente (LOEC) a assinatura de
recebimento dos objetos pelo cliente. Buscando esclarecer a situagéo, Eduardo foi até
o cliente que referiu que aquelas assinaturas ndo eram suas, tendo, ainda, ameacado
prestar queixa contra o carteiro por ter falsificado sua assinatura. Refere Eduardo:
“Que que ele fez? Ele falsificou a assinatura, ele ndo foi no local, de repente no outro
dia ele ia e deixava pro cara, tranquilo, ‘6, nado fui hoje, mas ta aqui mocosado.
Amanhaé, vou la e entrego’. SO que ele esqueceu de levar a bolsa pro armario”.
Pesquisadora — “E se ele tivesse voltado pra unidade com o objeto e sem a
assinatura?”. Rogério — “Ele ia justificar por que néo foi entregar”. Pesquisadora — “E
se ele dissesse que ndo deu tempo, se fosse uma questao de tempo?”. Eduardo —
“Mas ndo tem como ndo dar tempo. E prioridade pra ele, ndo tem como néo fazer. Ele
deixaria a carga simples e faria o Sedex, que ¢é a prioridade”. Pesquisadora — “Por que
tu acha que ele néo fez isso?”. Rogério — “O Eduardo néo vai falar, eu vou te falar. Ele
nao fez porque ele resolveu escolher o servico que ele ia fazer, é o que muitos fazem.
‘Ah, eu ndo vou la em cima hoje, é muito longe, é muito alto’. Dai hoje ele vai aqui,
amanha ali. Ele escolhe”. Renato — “Ele joga o distrito”. Rogério — “Ele ndo vai em
todos os pontos todos os dias”. Renato — “Hoje eu comego de baixo pra cima, amanhé
eu comego de cima pra baixo e entrego”. Eduardo — “Engana todo mundo”. Rogério
— “Nao, isso é fraude mesmo”. Eduardo — “Nesse caso, ndo tem justificativa”,

Na situacdo mencionada, buscando uma compreensdo que va além dos
juizos de valor acerca da conduta do carteiro, interessa-nos discutir como sua
atividade se produziu e como foi tomada pela atividade da gestdo. A partir dos
comentarios do gestor, ao referir, por exemplo, que o subordinado se “governava’,
podemos pensar que esse possivelmente se encontrava s6 em sua atuacdo, sem a
protecdo dos instrumentos geneéricos do coletivo. Assim, do mesmo modo como

discutimos em relacdo ao enfraquecimento do género da gestdo, algo semelhante
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parece ocorrer no que diz respeito a atividade dos carteiros, sendo suas acoes
também relegadas, em parte, ao estatuto de transgressdo. Além disso, no que
concerne ao posicionamento dos gestores diante da acdo desse carteiro, podemos
pensar que a atividade do subordinado €, ao mesmo tempo, considerada e
desconsiderada. A atividade do carteiro parece considerada pelos gestores na medida
em que eles tentam imaginar o que o teria feito ndo entregar o objeto, levando em
conta suas arbitragens sobre como realizar o trabalho, mas também desconsiderada
ja que as suposicdes levantadas pelos gestores assumem um carater moralizante,
remetendo os rearranjos do subordinado ao campo do estrito prescrito ao trabalho
operacional (nesse caso, entregar prioritariamente as encomendas expressas,
independentemente de qualquer outra variavel que possa se fazer presente). Sem
ouvir o carteiro e, assim, sem considerar o que, de fato, no encontro com o real, 0
levou a atividade, os gestores estabelecem, a partir desse caso, uma separagao entre
condutas aceitaveis e inaceitaveis por parte de seus subordinados.

Iniciando uma discussdo acerca das renormatizacbes no trabalho,
considerando o que € aceitavel e o que fica relegado ao estatuto de transgressao, o
seguinte dialogo ganha vida: Rogério — “Quase todos os gestores delimitam o que €
um rearranjo com um objetivo de chegar...”. Renato — “Num resultado final”. Rogério
— “.. num resultado. E um rearranjo com o objetivo de beneficio préprio e ndo chegar
num resultado final. A gente avalia isso rapidinho. O cara que faz um rearranjo com o
objetivo de dar mais velocidade, mais qualidade pro servico, isso € tolerado. O cara
que faz rearranjo que o unico objetivo dele é...”. Renato — “Se beneficiar. Umbilical”.
Rogério — “Esse ai tu néo tolera”. Eduardo — “Se é que se pode dizer, tem um rearranjo
que tu ndo prejudica a empresa. E tem um rerranjo que tu te prejudica e ai tu tem que
analisar também o histérico do funcionario”. Aqui, novamente a dimensao da
transgressdo vem a tona enquanto acdo que, individualizada, sem o apoio dos
recursos coletivos no género da atividade, é tida como realizacdo em proveito
unicamente do proprio sujeito. Desse modo, mesmo que a acao do sujeito tenha como
finalidade o aumento de sua eficacia, parece-nos que, sem passar pelo crivo do
debate e da experiéncia coletiva, a atividade corre o risco de ser permanentemente
relegada a transgressao, ficando o sujeito sozinho em seus esforcos de rearranjo.
Além disso, as colocagfes dos gestores nos levam novamente a pensar que, ainda
que a dimensdo do cumprimento as normativas e prescricbes, em um carater mais

disciplinar, seja um aspecto fortemente constituivo da atividade da gestdo, essa se
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caracteriza cada vez mais por uma consideragdo pela variacdo do/no trabalho,
convocando justamente seus subordinados a atividade para atender aos objetivos
organizacionais de incremento produtivo. Assim, ndo é “qualquer’ atividade que
interessa, mas, especialmente, aquela que contribui para “dar mais velocidade, mais
qualidade pro servigo”, ainda que, como sabemos, a atividade n&o possa ser
previamente determinada, comportando sempre o “risco” de problematizar as
estratégias de assujeitamento em meio as quais pode estar se produzindo.
Chegamos, aqui, a um ponto-chave de nossa discussao acerca da atividade
da gestdo. Ao longo desta dissertacao, vimos discutindo aspectos que compdem a
atividade da gestao por entre um movimento permanente entre o governo de si e do
outro pela “dureza” do estrito cumprimento as normativas (sendo a atividade
desconsiderada ou objeto de repressao) e pela “sutileza” da convocacao subjetiva na
direcdo da producédo da colaboracdo e do engajamento (sendo, aqui, a atividade
estimulada e, ao mesmo tempo, controlada, jA& que se busca direciona-la
especificamente para a produtividade). De um modo ou de outro, o que esta em pauta
como finalidade desses processos sao 0s resultados produtivos, cujo incremento €
colocado como imperativo a todos os trabalhadores (seja para a sobrevivéncia da
empresa em um contexto fortemente competitivo, para a manutencao dos empregos
ou pela possibilidade de se produzirem como empreendedores-colaboradores,
comprometidos com colegas e gestores). Ganhando maior centralidade, em nosso
ponto de vista, as estratégias do poder gerencialista, na incitacdo e no controle da
atividade do outro em direcdo ao incremento produtivo, a atividade da gestao parece
se produzir naquilo que Neves (2004) define como o “fio da navalha entre desejo e
capital’, em um funcionamento paradoxal no qual as estratégias de producdo se
apropriam de uma poténcia de ilimitacdo, ao mesmo tempo em que a contrariam,
buscando extrair mais dela e gerir as forgcas produtivas e a vida em suas mdultiplas
expressdes. Desse modo, enquanto estratégia biopolitica, focada nos processos de
intensificacdo da vida, esse funcionamento conjuga-se a ativacdo das forcas
produtivas, buscando, para a acumulagdo de capital, o governo da vida em sua
virtualidade, focando-se e estimulando os afetos, os conhecimentos e os desejos.
Como refere a autora, o fluxo dos trabalhadores é apropriado pelo capital como
poténcia imaterial, desde um controle continuo “que visa a extracdo a poténcia criativa
do trabalhador, com acento no ‘trabalho vivo’, imaterial” (p. 147). Assim, como vimos

discutindo, a convocacéao subjetiva que incide sobre gestores e (operadas por esses)
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sobre seus subordinados parecem apontar justamente na diregcdo do que a autora
propde como enlace da dimenséo afetiva e da producé&o de capital, na medida em que
engajamento, confianca, comprometimento, criatividade e lealdade séo incitados para
mais se produzir. Assim, se, nas palavras da autora, a extorsao “assalta as forcas do
Vivo em sua poténcia desejante, de inventar a vida, para dele extrair mais for¢a para
os deslocamentos que operam a ilimitacdo da axiomatica capitalista” (NEVES, 2004,
p. 148), parece-nos que a atividade assume um lugar central nesse processo
engquanto abertura a criacdo e a variacdo, sendo, por outro lado, objeto de controle,
buscando-se conter aquilo que ndo contribui a acumulagdo do capital. Ainda nas
palavras da autora:

Em sua axiomética de dominag&o e assujeitamento, o capital toma a
vida em sua variagdo constitutiva e molecular, reproduzindo-a e
estendendo-a as combinagfes mais inusitadas na organizagdo dos
desejos, das necessidades e da criacdo, demandando, destas, os
arranjos mais inusitados para seu funcionamento. Ao mesmo tempo
em que “libera” a vida a novas invengdes, a constrange integrando-a,
impedindo ou desviando suas fugas em superficies de estratificacdo e
sobrecodificacdo. Aquilo que escapa das sobrecodificagbes
axiomaticas, ou seja, a producado de corpos intensivos onde acontece
a conectividade do desejo, o capitalismo busca modular. (p. 150)

A partir desses apontamos, poderiamos perguntar por que, nesse mutuo
agenciamento entre capital e desejo, parece téo dificil a producédo de outros modos
de gerir, aliangcados com uma postura ético-problematizante acerca das estratégias
de dominacao vigentes no trabalho. Acreditamos que o modo como o trabalho da
gestdo vem sendo produzido historicamente enquanto lugar demandado a governar o
outro, conduzindo suas acdes para a produtividade, aponta para uma certa dimensao
de dominacéo presente nesse oficio. Nesse sentido, o embate de forcas em jogo na
organizacao, no tensionamento dos arranjos de saberes e poderes, parece encontrar
no trabalho da gestdo um instrumento eficaz nos esfor¢cos de desequilibrio dessas
forcas, na direcdo da apropriacdo da poténcia vital dos sujeitos. Como ja apontamos
anteriormente e como voltaremos a discutir com mais atencdo a seguir, nem s0 na
direcdo da dominacéo se produz a atividade da gestdo, contudo, os esforcos de
apropriagao subjetiva do outro parecem aspectos que a compdem fortemente — assim
como também compdem atividades de trabalho em outros campos.

Se a discussdo que vimos produzindo até aqui aponta, prioritariamente, na

direcéo de modos de trabalhar que investem sobremaneira no governo de si e do outro
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— seja pela via de estratégias mais disciplinares, de supressao do desejo, seja por um
viés gerencialista, na mobilizacdo dos afetos —, para a producdo de capital, €
necessario dar visibilidade também aquilo que, em meio a essas estratégias de
governo e dominacao, ganha vida como movimento de resisténcia, apontando outros
modos de trabalhar/gerir possiveis. Enquanto, conforme discutimos até aqui, as
praticas de vigilancia e sancdo do/no trabalho, bem como de producdo do
empreendedor/lider/motivador, componham fortemente a atividade da gestdo, as
dramaticas ai envolvidas, suscitadas pelo encontro com o real, implicam debates de
valores que conduzem, por vezes, 0S gestores a outros caminhos que ndo o da
reproducao do imperativo que Ihes é dirigido. Em outras palavras, parece-nos que, em
meio a reproducdo das praticas que também os assujeitam, inesperadamente, brotam
fios de critica e resisténcia por parte dos gestores em relacdo a certos aspectos dos
modos instituidos de trabalhar/gerir.

Nessa direcao, a consideracao pela atividade do subordinado se d4 ndo mais
apenas como modo de fazé-lo produzir mais (uma vez que passa a ser objeto da
atividade da gestdo), mas, de outro modo, como passagem a sua singularidade,
considerando o uso que faz de si o carteiro diante dos imprevisiveis do real (em
relagdo aos quais norma nenhuma da sustentacéo suficiente a acdo empreendida).
Esse parece ser o caso de um gestor que, ao referir a complexidade de gerir pessoas
diante das inUmeras normativas da empresa, exclama: “Eu ndo sou o gestor das

'”

maquinas!”. Esse mesmo gestor foi quem trouxe a discussdo varias vezes seu
posicionamento aberto as renormatiza¢gdes dos carteiros, buscando reportar também
aos diferentes niveis organizacionais especificidades do trabalho cotidiano de seus
subordinados em casos em que a administracdo determinava que pagassem por
extravios de objetos ou problemas na conducédo de veiculos (como multas ou
colisdes). Nesses casos, quando os argumentos baseados nas condi¢gdes de trabalho
(como a sobrecarga e os prazos de entrega exiguos) ndo eram suficientes, o gestor
buscava jurisprudéncia em casos semelhantes na empresa em todo o pais e
fundamentava sua resposta no processo administrativo instaurado contra o carteiro,
ja apontando o que, nas normativas ou na legislacéo, impediam a punicao do carteiro.
Colocando, entdo, em questdo os arranjos de saber-poder que embasavam as
praticas de judicializacdo do trabalho, que o tomavam de modo frio e distanciado do
real, o gestor referia ir acumulando desaprovagdes de sua prépria chefia imediata, que

nao concordava com seu posicionamento “pré-carteiro”.
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Outras situagdes discutidas nos coletivos de analise e nas visitas as unidades
dao conta de diversos rearranjos que se produziam na associagao da atividade dos
subordinados e dos gestores. Uma dessas situacdes foi conversada entre os gestores,
ao abordarem os frequentes rearranjos produzidos pelos carteiros durante o trabalho
de entrega de objetos, na relacdo com os clientes. Referindo que esses movimentos
dos subordinados remetiam a criagdo de novas normativas, em paralelo aquelas
definidas formalmente pela empresa, diziam ficar em uma posicéo delicada entre a
necessidade de fazer cumprir as prescricbes organizacionais (em relacao as quais,
vale lembrar, sdo constantemente avaliados) e a passagem aos rearranjos a que o
encontro com o real levava seus subordinados. Falando dos acertos realizados entre
0s carteiros e os clientes (como, por exemplo, em relacdo aos horarios para coletar
malotes em empresas ao final de seu expediente, exigindo dos carteiros uma
reorganizagéo de seu trabalho de acordo com as combinagdes com cada cliente), dois
gestores comentavam: Rogério — “Ai tu cobra do cara que ele ndo pode ligar pro
cliente e dizer ‘6, vou passar ai tal hora’. Ele assumiu um compromisso com o cliente.
E ai chega o Rogério la, com todo o seu poder de gestor e diz pro carteiro ‘abandona
isso ai, que tu vai fazer o outro la que é mais importante’. Eu ndo vou proibir que o
carteiro ligue pro cliente, porque € a maneira que ele ajustou o trabalho dele e que
dava certo”. Desse modo, ainda que sutilmente, o gestor parece colocar em questéo
as relacfes de poder por entre as quais realiza seu trabalho ao agir autoritariamente
sobre as arbitragens de seus subordinados diante das situacfes de trabalho. Assim,
considerando ndo apenas o0s rearranjos de seu subordinados do ponto de vista
operatério, mas também o esforco empregado no sentido da producdo de uma
eficacia, levando em conta o forte atravessamento da relacdo com o cliente —
destinatario dos servi¢os postais e, nesse caso, também das atividades do gestor e
dos carteiros —, 0s gestores abrem espaco a constru¢do com seus subordinados de
modos de trabalhar que ndo se pautem apenas pelos resultados produtivos, mas
também pelo cultivo de modos de existéncia ético- politicos, reconhecendo a
alteridade e o que se produz no encontro com o outro.

A partir desses modos de trabalhar construidos conjuntamente entre gestores
e subordinados, aproximamo-nos do que Schwartz (2007c; 2007e) define como
entidades coletivas relativamente pertinentes (ECRPSs), as quais se associam
justamente ao emprego de novos principios técnicos — ou, em outras palavras, da

reinvencao local de uma técnica — por um coletivo que se desenha em funcao das
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atividades, resultando no ato eficaz do trabalho. Na medida em que gestor e
subordinados “fecham” em torno de valores compartilhados acerca do trabalho,
construindo, no nivel local, solu¢cdes as problematicas enfrentadas no dia a dia do
trabalho operacional, parece-nos residir ai algumas das condicbes para 0
desenvolvimento de um trabalho coletivo, na abertura a diferenca. Como indica esse
altimo diadlogo, a abertura ao debate coletivo entre normas antecedentes —
especialmente naquilo que a empresa determina como prescricdes a cumprir —, e
renormatizacdes, a confianca parece um aspecto fundamental. Se todo trabalho
envolve um esfor¢o de gestdo das variabilidades (SCHWARTZ, 2007e), implicando
sempre um debate de normas, as ECRPs remetem a eficicia coletiva do trabalho, em
uma construgao conjunta entre aqueles que, localmente, fazem a historia de um oficio.
Como refere Schwartz (2007c), nessas entidades coletivas, esta permanentemente
em jogo algo relativo a um “viver juntos” no compartilhamento de valores comuns.
Extrapolando a organizacao formal do trabalho, as prescricbes que o compdem, as
ECRPs ndo se assentam, como nos indica o autor, em coletivos pré-definidos, mas
no curso da atividade em um determinado momento. Engajando-se, assim, 0s
trabalhadores no enfrentamento coletivo ao real de seu trabalho, pelo
compartilhamento da experiéncia, abrem-se aos possiveis da criacéo, colocando-se
juntos a prova diante dos riscos de sucesso e fracasso de suas ac¢des (ou, como
afirmou um gestor anteriormente, nesse fazer junto com os subordinados, sentem que
podem trabalhar criando e também correndo o risco do fracasso).

Se, como referimos mais acima, desde os apontamentos de Schwartz (2007c)
e Clot (2006), a dimensao politica do trabalho vé-se cada vez mais maltratada, sendo
convocada e, ao mesmo tempo, interditada, valorizando-se, sobremaneira, em
paralelo, uma concepc¢ao individualizante do trabalho, ndo nos parece pouco 0s
movimentos da atividade da gestdo em direcdo a uma producao coletiva com seus
subordinados, ndo apenas considerando, mas também associando-se a atividade do
outro. Como referimos acima, a confianga parece um aspecto fundamental nesse
processo, ja que, na contramao de uma tentativa de dominacéo do outro, buscando
governé-lo, abre-se a ideia de uma composi¢cdo com o outro. Como referem Sade,
Ferraz e Rocha (2013), a confianga nédo se dissocia do devir, havendo uma via de méo
dupla entre a confianca e a indeterminagédo do mundo, ja que a indeterminacdo exige
gue tenhamos confianga, na mesma medida em que, pela confiangca, podemos
arriscarmo-nos no indeterminado (LAPOUJADE, 1997, apud SADE; FERRAZ;
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ROCHA, 2013). Nesse mesmo sentido parece se produzir a atividade da gestéo, na
medida em que, confiando na atividade de seus subordinados, nas arbitragens que
realizam no encontro com o real abrem-se com eles a indeterminacéo do trabalho e
do mundo, j4 que a atividade e os efeitos por ela produzidos sédo impossiveis de
determinar, antecipar ou controlar por completo. Sempre havera algo que escapa ao
governo e a passagem, por parte da gestéao, aos esfor¢os de renormatizacéo por parte
de seus subordinados parece assinalar, de alguma forma, essa compreensao.

Uma cena, em especial, de nossa pesquisa leva-nos a afirmar a poténcia
coletiva da atividade da gestdo no encontro com a atividade de seus subordinados.
Essa cena refere-se a situacdo jA comentada aqui em que um gestor mostrava-se
bastante mobilizado em raz&o de um carteiro ter sido obrigado a ressarcir a empresa
de uma indenizacdo paga a um cliente por ele ter registrado um endereco como
inexistente, j& que ndo vira a numeracao escondida atras de um pilar. Mais do que a
defesa do carteiro no processo disciplinar instaurado, chama-nos a atencao a critica
formulada pelo gestor em relacdo ao endurecimento das normativas organizacionais,
assujeitando os trabalhadores e desconsiderando o real de seu trabalho. Ao
manifestar apoio ao carteiro, concordando com seu posicionamento no processo (a
Ultima defesa do carteiro no processo foi no sentido de registrar por escrito “O,
julgador, sai da tua cadeirinha e vem ver a realidade da nossa empresa, vem aqui na
minha unidade e me acompanha no distrito”), o gestor parece reconhecer que ha algo
na atividade do outro que nem ele nem o “julgador” das infragdes disciplinares pode
prever, avaliar ou julgar, ja que diz da experiéncia que faz de si o sujeito pela atividade
diante da indeterminacdo do mundo.

Se a confianca se ancora, como referem Sade, Ferraz e Rocha (2013) no
plano de forcas da experiéncia e no que transborda das coisas determinadas,
pressupondo um estar juntos na diferenca, propomos pensar a construcdo da
confianca na atividade da gestdo em relacao a seus subordinados também desde um
viés critico-clinico. Parece-nos que, uma vez que a confianca se associa ao
indeterminado, a variacdo do fora, em um plano comum, comporta também a poténcia
da critica enquanto problematizacao dos arranjos de saber e poder em meio aos quais
o trabalho se produz. A confianga, enquanto um estar juntos na indeterminacéo do
mundo, permite conectar-se ao plano processual da realidade, indo além do que nos
é colocado como ja dado (os saberes e as verdades), possibilitando a configuracao

de novas formas e modos de existéncia. Em uma abertura junto ao outro ao devir de
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si e do mundo, poderiamos pensar na confianga como um estar junto na atividade de
problematizacdo do mundo, o que de modo algum significa pensar necessariamente
da mesma maneira, concordando sempre ou formulando as mesmas questdes em
relacdo ao trabalho. Longe disso, propomos pensar a relacdo da confianca e da critica
justamente pela passagem a diferenca, pelas controvérsias que alimentam diferentes
pontos de vista. Falamos, entdo, no caso da atividade da gestéo, de uma postura de
acolhimento as problematizacfes dos subordinados em relacdo aos modos de
trabalhar e, consequentemente, as renormatizacdes colocadas em curso a partir dai,
0 que nos indica a poténcia da confiangca enquanto modo de resisténcia, pelo
fortalecimento do plano coletivo, as estratégias de assujeitamento em vigor no
trabalho.

A partir da discussao empreendida até aqui, propomos tomar o trabalho dos
gestores como importante atravessamento do fazer dos demais trabalhadores. Se,
nas abordagens do trabalho por nds escolhidas, centradas na nocao de atividade,
cada trabalhador é necessariamente gestor de seu préprio fazer, sendo que a
atividade comporta uma dimensdo de desvio ao instituido, impossivel de ser
antecipada ou capturada, por outro lado, como vimos discutindo, a atividade da gestao
pode colocar-se como impedimento ou como contribuicdo a expansdo do poder de
agir dos subordinados. Longe de uma proposta de cunho determinista que vincule
necessariamente a atividade dos subordinados a atividade da gestédo, condicionando
a expansdo do poder de agir dos primeiros a atividade dos gestores, o que
gostariamos de propor é uma compreensdao do trabalho da gestao que reconheca seu
lugar em relacdo a poténcia de acao dos subordinados, dependendo de como se
posicione eticamente diante deles. Em outras palavras, como vimos, a atividade do
gestor pode constituir-se como obstaculo aos usos dos subordinados por si mesmos,
na medida em que 0s remeta constantemente a praticas disciplinares e de controle,
restringindo seu poder de agir; de outro modo, pode também se constituir como uma
importante contribuicdo ao desenvolvimento do poder de agir dos subordinados
enguanto der passagem a seus desejos criacionistas e conduzir seu proprio fazer pela
via de uma afirmacéo do plano politico do viver juntos na diferenca. Nesse segundo
caso, falariamos, entdo, de modos de gerir promotores de saude, que, na passagem
a atividade, possibilitariam a criacdo de meios de vida pela experiéncia compartilhada

do trabalho.
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5.3 A construcdo de um género da gestao: o politico como resisténcia

Neste capitulo, na secdo dedicada a discussdo dos esforcos de
renormatizacdo empreendidos pelos gestores diante do forte atravessamento das
normativas e ferramentas organizacionais em seu trabalho, iniciamos um debate
acerca do género profissional da gestdo em termos das limitacdes a sua construcao
e também de sua poténcia enquanto modo de resisténcia as estratégias
assujeitadoras em vigor no trabalho. Pretendemos agora aprofundar essa discussao,
considerando também outros aspectos relacionados a dimenséao transpessoal desse
oficio, na direcdo de uma problematiza¢éo do alcance politico do trabalho da gestédo
— enquanto producao de um plano comum nesse oficio, fazendo e vivendo com o outro
na diferenca — em um tempo em que o poder gerencialista mobiliza individualidades
em nome de um suposto “trabalho coletivo” (no qual apela-se ao “espirito de equipe”
e a colaboracdo de uns em relacdo aos outros para obter, finalmente, maior
produtividade pela via da competitividade e do controle de uns sobre 0s outros).

Como vimos anteriormente, poucos sao 0s espacos de encontro dos gestores
oferecidos pela organizacdo, e os mesmos, quando ocorrem, tém por finalidade,
especialmente, o repasse de informacbes e a cobranca de melhores resultados
produtivos pela gestdo estratégica, ficando de fora qualquer movimento que coloque
o trabalho em debate. Nesse caso, parece-nos que a processualidade do trabalho,
seus desafios, impedimentos, esforcos de eficiéncia empregados no fazer cotidiano,
sdo desconsiderados pelas proprias chefias imediatas dos gestores operacionais,
bem como pela area estratégica da empresa, a qual centra-se estritamente nos planos
do prescrito (metas definidas) e do realizado (resultados alcancados). Somando-se a
isso, outro aspecto do funcionamento organizacional que parece impactar fortemente
na construc¢do do plano coletivo do trabalho da gestao € aquilo que se produz como
uma espécie de cultivo de relacdes de desconfianca desde as interferéncias politico-
partidarias na empresa, criando-se uma situacdo de polarizacdo entre “gestores
politicos” e “gestores técnicos”. Essa polarizagdo fez-se presente em alguns
momentos de nossa pesquisa, hotadamente, fora do coletivo de analise da atividade,
ou seja, sempre em visitas as unidades operacionais. Em razdo de a empresa vir
optando, nos ultimos anos, pela modalidade de indicacao direta de funcionérios, pela
gestdo estratégica, para o desempenho de funcbes de gestdo operacional (em

detrimento dos processos seletivos internos), parece ter se produzido uma espécie de
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oposicgao entre, de um lado, gestores antigos — supostamente mantidos na funcao por
terem grande conhecimento, longo tempo de atuacdo e por apresentarem bons
resultados produtivos —, e, de outro, gestores mais novos na funcdo — que se
manteriam pela via da militdncia ou da indicacéo politica, tendo mais dificuldade no
desempenho de seu trabalho em raz&o da inexperiéncia em funcdes de gestao ou de
supervisao. Nessa polarizagao, a desconfianca parece incidir em qualquer movimento
gue possa levar a uma producéao coletiva, como pudemos perceber diante da situacao
em que um gestor nos dizia sentir-se receoso em expressar suas problematizacées
diante de outros colegas por temer que suas colocacdes fossem levadas para outras
esferas da organizagéo, ficando, assim, mais suscetivel a retaliacdes.

Diante do que se produz, assim, como oposi¢ao, desconfianca e divergéncia,
perguntamo-nos: como seria possivel o cultivo de um trabalho coletivo, assentado no
compartilhamento e na produgcéo de um fazer juntos na atividade da gestdo? Como
construir o plano politico enquanto um viver juntos na abertura a diferenca em meio
as interferéncias politico-partidarias que atravessam essa empresa, ou, em outras
palavras, como produzir 0 comum em meio as polarizacdes partidarios versus
apartidarios?

Alguns movimentos no sentido de uma producao coletiva na atividade da
gestédo foram ganhando vida em alguns momentos ao longo de nossa pesquisa. Na
secdo anterior, pudemos colocar em analise alguns esforcos nessa direcdo
produzidos no encontro da atividade dos gestores com a atividade de seus
subordinados. Agora, gostariamos de chamar a atencéo para aquilo que se produziu
como potente estratégia coletiva também entre os préprios gestores, colocando em
cena os possiveis em termos de fortalecimento do género profissional e de renovacéo
do oficio, os quais, por vezes, se produzem como modos de resisténcia a certas
estratégias assujeitadoras no trabalho.

Um primeiro aspecto diz respeito a alguns movimentos na direcdo da
construcdo de estratégias de cooperacdo entre gestores. Se a organizacdo nao
parece contribuir aos debates acerca do trabalho da gestéo, por outro lado, alguns
esforcos de cooperacdo vém sendo empreendidos pelos gestores atraves de uma
rede informal de apoio mutuo, em relagdo a qual alguns parecem se envolver mais e
outros menos. Essa rede informal é operada pelos proprios gestores, sem contar
necessariamente com o aval ou com a mediacdo de seus superiores hierarquicos e é

ativada justamente quando os gestores se veem sem 0 apoio das instancias
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superiores, como nas situacfes de falta de efetivo ou de recusos, comumente
enfrentadas no dia a dia operacional. Nessas situacdes, ocorre de o0s gestores
acionarem essa rede informal, ndo apenas para o empréstimo de recursos e cedéncia
de carteiros, mas também para buscarem nos colegas orientacdes de como proceder
diante das situacdes de dificuldade. Em geral, a formacdo dessa rede parece
influenciada pela proximidade fisica entre as unidades dos gestores, mas também
pela proximidade afetiva entre eles, jaA que acabam recorrendo aqueles colegas em
relacdo aos quais sentem mais confianca. Sobre esse funcionamento, dois gestores
comentavam: Eduardo — “Apesar de a gente se falar pouco, o pouco que se fala
bem importante”. Renato — “Um d& um toque pro outro”. Eduardo — “E que, na verdade,
a gente se fala justamente quando mais precisa. Sabe, ndo € aquela coisa do dia a
dia. Gestor ajuda gestor para manter a nossa qualidade. E € quando? Um vai la, pede
um pouquinho pro outro, da um toquezinho, papapapa, e assim a gente vai...”. Desse
modo, 0s gestores parecem se referir a um modo de fazer seu trabalho, tornando-o
possivel, na dupla ativacdo de si e de seus pares no enfrentamento ao que faz
problema diante do real. Ainda que, muitas vezes, essas formulacdes coletivas se
voltem prioritariamente a rearranjos operatorios e mais pontuais (como o0 empréstimo
de recursos e funciondrios), nos parece haver espago também para a construcdo
conjunta de uma ética do trabalho pelo debate acerca dos modos de gerir, como nas
trocas sobre como lidar com situacdes referentes a gestdo dos subordinados.

Essa iniciativa de apoio entre os gestores, criada e conduzida por eles
proprios, sem interferéncias da organizacao, parece uma pratica na qual nem todos
estdo inseridos, jA que € operada principalmente pelos gestores mais antigos, que
parecem mais apropriados dos diversos caminhos possiveis a seguir e das
alternativas sobre a quem recorrer em cada caso. Assim, 0s gestores novatos tendem
a ficar mais vulneraveis em sua atuacdo, ainda nado inseridos no género e nessas
estratégias de apoio matuo entre 0s mais antigos. A respeito da atividade de producdo
de vias alternativas para a realizacao do trabalho, as quais contavam, por vezes, com
0 apoio de outros colegas, um gestor referia: “Os mais experientes vao levado
vantagem, porque ja passaram... € 0s mais novos ficam devendo mais. E pode ver,

guando se queima®! um gestor, normalmente é aquele que ndo teve habilidade para

91 A express3o “queimar alguém” remete 3 pratica de retird-lo da funcdo profissional que ocupa, tendo como
nog¢do de fundo uma individualizagdo do problema que motivou o desligamento, culpabilizando-a por nao ter
conseguido dar conta das dificuldades enfrentadas.



189

conseguir fazer isso, ndo teve experiéncia, suporte, ndo teve jogo de cintura, e ele
acabou se queimando. E ele até era bom, mas botaram muito verde numa posicéo
muito pesada”. Apesar de remeter a dificuldade enfrentada pelos gestores novatos a
uma falta de habilidade, em uma concepcdo que pode parecer um tanto
individualizante, a fala desse gestor parece também reconhecer a importancia do
suporte agueles que ainda ndo contam com os recursos compartilhados pelo género
profissional, pois ainda ndo minimamente inseridos nessa dimenséo do oficio.

Como refere Clot (2010), sem meio coletivo para enfrentar o real, 0 novato
busca abrigar-se, sem sucesso, atras das tarefas prescritas, ficando, assim,
paradoxalmente, mais proximo a transgresséao pela sacralizagdo do regulamento e
mais distante dos imprevisiveis do real. Contudo, o autor chama a atencéo para o fato
de que nao se trata de uma simples transmissao do género profissional, como se o
recém-chegado fosse “o jogador a quem se passa a bola do oficio, que ressurgiria de
geragdo em geragao” (p. 175) e o género, uma experiéncia pronta a ser usada pelo
outro. Ao invés disso, a atividade pessoal transforma o género, o qual, de certo modo,
resiste e perdura ao atravessar cada sujeito, em uma repeticdo sem repeticdo, como
refere ao autor. Assim, para ele, o novato é convocado a fazer parte de uma histéria
de transformacao do trabalho j& iniciado por outros e que deve ser por ele continuada
desde as apropriacbes do género profissional pelos intercambios coletivos em
situacdes de trabalho. A fungéo psicologica do coletivo para o desenvolvimento da
acao de cada sujeito, central em nossa discussdo em relagéo a atividade dos gestores,

€ retomada por Clot (2010), que refere:

Apesar de ser certamente uma importante fonte da atividade
individual, o coletivo de trabalho ndo é sedentario, para falar como
Vygotski (2003). Sua funcdo migra para cada sujeito. Em primeiro
lugar, fonte, ele é metamorfoseado, por sua vez, em simples recurso
singular da atividade individual sem a qual, em retorno, ele nao
conseguiria, por si s6, tornar-se possivel. No inicio, objeto de
apropriagcdo para a atividade individual, o coletivo de trabalho deve
tornar-se meio para o desenvolvimento da ag¢éo de cada um. De fato,
ela é que o conserva atuante no trabalho coletivo. A funcéo do coletivo
se altera, portanto, no desenvolvimento da atividade individual. Essa
mesma migracdo funcional é o que, ao transforma-lo de passagem,
torna possivel o desenvolvimento da atividade pessoal. (p. 176)

A partir desses apontamentos que indicam o género nao como conjunto de

orientacdes a reproduzir, mas como recursos a renovar para o desenvolvimento da
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acao dos sujeitos, podemos ter uma ideia do impacto da auséncia do instrumento
genérico ao agir dos trabalhadores. Como referiu um gestor, sem o devido suporte
das trocas coletivas, os gestores ficam sujeitos a serem “queimados”, sendo
responsabilizados individualmente pelos resultados do trabalho. Por essa razdo, nos
parece bastante potente o que surgiu, em meio a um certo ceticismo entre os gestores
sobre o alcance coletivo de seu fazer, como formulagcdo de um apoio sistemético de
grupos de gestores aos demais colegas, conforme comentamos anteriormente.
Parece-nos que essa formulagéo, que ganhou vida em uma conversa dos gestores a
respeito das dificuldades enfrentadas (geralmente solitariamente) em seu fazer,
aponta a poténcia do coletivo, ja que, ndo se propondo a ensinarem ao outro como
fazer nem fazerem por ele, sugerem um fazer junto, valendo-se de sua experiéncia e
conhecimentos como suporte ao fazer do outro. Dirlamos que, nesse caso, parece
estar em jogo um uso de si com 0 outro, ja que todos 0s sujeitos envolvidos se veem
convocados em suas singularidades a dar conta do real, sendo suas a¢des mediadas
pelo fazer do outro e, ao mesmo tempo, por um fazer com o outro.

A insercdo dos trabalhadores no género profissional para que, a partir dele,
possam transforma-lo pelas estilizagbes, € o que possibilita proteger a acao dos
sujeitos das transgressoes individuais. Nesse sentido, Clot (2010) refere a dimenséo
transpessoal do oficio, o género, como interlocutor do trabalho individual e aponta os
riscos da “mola propulsora” genérica vir a quebrar-se, fazendo cada sujeito contar
apenas com seus recursos psiquicos e com a fragilidade de seus equilibrios privados,
ficando mais vulneraveis aos riscos de desordens fisicas e psiquicas. A respeito do
que considerou um dificil inicio na funcédo de gestdo, um gestor parecia se referir
justamente — ainda que com outras palavras — a dimensao do processo de insercao
no género profissional da gestdo, o qual, servindo de sustentacdo a sua acdao,
permitiu-lhe a elaboracéo de meios préprios de enfrentamento ao real. Referindo, em
especial, o que, inicialmente, mobilizou-o profundamente em um embate com as
normativas a cumprir, em um intenso debate(r-se), o gestor comenta o processo vivido
até se apropriar do instrumento genérico e conseguir estilizar a partir dele. Rogério —
“‘Num primeiro momento, quando tu entra como gestor, tu tem uma esséncia de
guestionar e ndo entender muitas coisas e dizer que aquilo so6 atrapalha. Entéo tu fica
com aquilo por muito tempo ‘eu sou gestor, mas eu ndo concordo com isso’. E um um
conflito que é natural. Tu ter responsabilidades e tu ter convic¢des que conflituam, que

sdo antagOnicas. ‘A minha responsabilidade é fazer com isso seja assim, mas 0 meu
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senso diz que ndo € bom, mas vamos la’. Ai tu evolui, depois de um tempo na gestao...
A medida que tu é cobrado sempre de alguma coisa, tu acaba interiorizando aquilo
como certo, e ai tu é o gestor que vai aplicar o certo e ndo vai questionar mais. E ai
depois tu passa pra um outro estagio, que eu acho que ja consegui adquirir, que é o
do dominio da funcao, onde tu tem conhecimento da regra e do que ndo tem muito
sentido na regra e tu consegue equalizar isso e propor maneiras alternativas de
adequar a realidade da regra. Séo fases que a gente passa’.

A fala desse gestor apresenta-nos alguns aspectos sobre o0s quais
gostariamos de nos deter por instantes. O primeiro deles diz respeito ao que podemos
compreender, nesse caso, como abertura aos possiveis da critica pela inser¢do no
género profissional. Se, inicialmente, a designacdo como gestor foi permeada por
muitas problematizacfes e embates em relacdo a rigidez de certas normativas — as
quais deveria cumprir e fazer cumprir — e de seus efeitos sobre os modos de trabalhar,
e, em um segundo momento, por um cumprimento acritico das prescri¢des, por fim,
mais apropriado do oficio (em suas diferentes dimensdes), o gestor parece conseguir
transformar seu fazer, estilizando, ao colocar em questdo as normativas diante das
variacdes do real. Para além de um “simples” embate ou desconsideracédo em relagao
as normativas, o gestor faz referéncia a uma atividade que se esforca em inflexiona-
las, passando pela problematizacdo de seus efeitos. Assim, falamos da potente
dimenséo do coletivo de trabalho na medida em que, dando-lhe suporte, ndo deixa
cada sujeito s6é em seus esforcos de criacdo e transformacao de si e do mundo. Além
disso, pensamos que 0 género, ao oferecer como recursos uma gama de
conhecimentos e avaliagcdes sobre o trabalho, pode contribuir aos movimentos de
critica e resisténcia dos trabalhadores. No esforco de apropriacdo dos impedimentos,
possibilidades, éxitos e fracassso do oficio, o trabalhador pode colocar em questéao
aquilo que produz-se como limitacdo (como certas normativas em seu carater
restritivo), construindo modos de resisténcia, pela criacao e pela problematizacéo, ao
gue visa restringir sua poténcia de expansao. Assim, 0 género parece oferecer base
para que a atividade dos sujeitos se constitua como exercicio de critica e resisténcia
aos efeitos de certas estratégias de poder.

Se a alimentacao das estilizagdes (enquanto aquilo que se expressa no ato
singular de cada trabalhador, em conexdo com o fora) pelo coletivo de trabalho
(género) parece um aspecto fundamental ao desenvolvimento do poder de agir dos

sujeitos, também as contribuigdes estilisticas sdo fundamentais para que o género
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nao se degenere. Como refere Clot (2010), essa degenerescéncia pode ser evitada

pelo duplo movimento entre os instrumentos geneéricos e as contribuicdes estilisticas:

Eis ai um recurso decisivo para que a atividade individual, por um lado,
e, por outro, a tarefa, conservem um devir. Para que o circulo virtuoso
do desenvolvimento ndo se transforme em circulo vicioso: o do
subdesenvolvimento profissional, individual e coletivo. (p. 183)

O segundo aspecto sobre o qual a fala do gestor nos remete € em relacdo as
“varias vidas simultaneas do oficio” que, como Clot (2010) refere e ja comentamos
anteriormente, diz respeito as suas dimensdes pessoal, interpessoal, impessoal e
transpessoal. Ao comentar o processo de mudanca vivido em relacéo a seu fazer, a
fala do gestor parece referir o desenvolvimento do proprio oficio naquilo que o autor
aponta como 0 movimento instituinte das dimensdes pessoal e interpessoal em
relacdo ao transpessoal e ao impessoal. Em outras palavras, podendo estilizar e
estabelecer novos modos de trabalhar com os outros (especialmente pares e
subordinados), a atividade do gestor diante do real também se associa a um trabalho
sobre as normativas (“adequando a realidade da regra”), inflexionando-as, ao mesmo
tempo em que contribui & revisdo do género. Se, como Clot (2013) refere, a saude no
trabalho esta relacionada a possibilidade de estabelecer entre as coisas rela¢des que
nao surgiriam sem a atividade do sujeito, associam-se, entdo, saude e o movimento
de cuidado com o oficio, o qual consiste na abertura ao seu desenvolvimento, no
dialogo entre suas diferentes instancias. O oficio se veria enfraquecido e a saude
ameacada quando o movimento entre as atividades pessoais e interpessoais, a
histéria coletiva transpessoal e as tarefas prescritas impessoais fosse interditado,
ficando prisioneiro de uma dessas instancias ou necrosado, deixando, cada uma, por
sua vez, de ser meio para o desenvolvimento das demais. Assim, o autor destaca que
um oficio vivo é necessariamente ndmade, devendo suas fronteiras serem mantidas
moventes pela organizacdo do trabalho e por agueles que o exercem, de modo a
continuar sendo um recurso para a saude, abrindo-se aos possiveis da expanséao do
poder de agir.

Na direcdo do que vimos discutindo, parecem de grande relevancia as
atividades dos gestores voltadas ao compartiihamento de estratégias de seu fazer,
bem como os esfor¢cos de inflexdo das prescricoes e de criagdao em seu trabalho.

Nesse movimento que permite a continuidade de um oficio pela transformacdo de
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suas diferentes instancias, Clot (2013) chama a atengdo para uma questdo em
especial: a importancia da controvérsia em cada uma das dimensdes do oficio, de
modo que ele se mantenha vivo. Assim, o autor refere que, para defender o oficio é
preciso “ataca-lo coletivamente para forgar seus limites face ao real da atividade” (p.
7), sendo, nesse sentido, fundamental o debate profissional. Aponta, ainda, que o
oficio somente se constitui como operador de salde ao reencontrar a vitalidade
coletiva da atividade pelo “engajamento deliberado na paciente decifracdo das
diferentes maneiras de fazer a mesma coisa” (p. 8), inventariando as questdes de
oficio deixadas & margem. Em rela¢éo a atividade dos gestores operacionais, parece-
nos que, embora algumas dificuldades em relacdo aos debates profissionais ainda
permanecam (como a polarizacdo entre gestores e as interferéncias politico-
partidarias), brechas tém sido produzidas na direcdo de uma habilitacdo do coletivo
em sua poténcia de diferir. Exemplo disso nos parece — além das dimensdes que
vimos abordando nessa secdo — a abertura a controvérsia que foi se produzindo entre
0S gestores ao longo da pesquisa, pela discusséo de diferentes modos de gerir, em
um afastamento gradativo da compreensao inicial de que o debate era indesejavel.
Outro aspecto que, em nossa pesquisa, pareceu bastante potente em relagéo
a producéo coletiva da/na atividade da gestao diz respeito ao que vem se construindo
como uma formacgéo de carteiros para funcdes de gestdo propiciada pelos proprios
gestores. Essa pratica, adotada por alguns gestores, vem se constituindo de modo
totalmente informal e independente dos espacos institucionalizados de formacéo de
gestores oferecidos pela empresa e desenvolvidos pela area de treinamento da
regional. Nascida de uma critica aos espacos formais de preparacéo de gestores para
a funcéo, a formacao proposta pelos gestores, no dia a dia do trabalho operacional,
parte de uma compreensao de que o treinamento oferecido pela empresa (em geral,
muito tempo apdés o gestor assumir uma unidade) restringe-se ao plano das
prescricdes dos manuais e das ferramentas de produtividade da empresa. A esse
respeito, um gestor dizia que “o trabalho operacional é um mundo!”, apontando que
nem a formacao de gestores nem a formagéo de carteiros oferecidas pela empresa
davam conta minimamente do que o real Ihes exigia. Assim, a formacao proposta
pelos gestores € oferecida aqueles carteiros que se interessam em aprender sobre o
trabalho da gestdo, constituindo-se como uma espécie de preparacdo para o futuro
desempenho da funcdo. Nesses casos, um gestor nos contava que proporcionava a

esses carteiros em formacao a realizacdo de menos atividades externas, de modo a
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permanecerem mais tempo na unidade para aprenderem o trabalho dos supervisores
e do gestor. Compartilhando ndo apenas os conhecimentos sobre o manejo das
ferramentas operacionais e sobre as normativas da empresa, mas também os modos
de fazer frente aos diversos imprevistos e variacfes do dia a dia de trabalho, os
gestores parecem dar passagem a um modo de producao do oficio calcado no real do
trabalho, no qué e como, ultrapassando o plano impessoal das regras e das
normativas organizacionais, produzem seu fazer diante das surpresas, dos
planejamentos que nao tiveram éxito, das tentativas fracassadas, dos esforcos
insuficientes, etc.

Um gestor nos dizia, a respeito desse “aprendizado pratico” do trabalho da
gestdo: “E um aprendizado constante, ndo tem férmula. Tu ser gestor é como tu
aprender a dirigir. Tu vai aprender a dirigir € andando de carro todo o dia. Vai ser um
aprendizado ao longo do trajeto”. Falando, entdo, de um aprendizado — ou de uma
insercdo no género — que ndo se da nunca de uma vez por todas, mas que vai se
transformando no curso do trajeto percorrido, o gestor parece fazer referéncia a um
modo de trabalhar que, longe da aplicacdo de formulas ou prescrices, se da em meio
as coisas acontecendo, pelos usos de si requeridos diante de cada situagdo singular.
A formagé&o — também pensada aqui como o compartilhamento de um fazer — tomada
desde essas concepc¢les parece associar-se, assim, a producdo da confianga em um
fazer juntos. Nesse sentido, um gestor nos contava: “Eu tenho uma fala que eu fago
com as pessoas que se propbem a vir para a gestdo. Eu digo ‘cara, tu s6 tem que ter
uma coisa, coragem. Entéo, te encosta no meu ombro e se tu quiser seguir 0 meu
estilo, tu segue. Ou tu extrai aquilo que tu achar interessante e cria o teu. Mas eu vou
te dizer tudo aquilo que eu aprendi. Cola no meu ombro e vai, que 0 que eu puder te
ensinar eu vou te ensinar. Vai e faz. Se tu errar, eu oriento, ndo fecho a porta’”.
Ouvindo-o, outro colega menciona sentir-se muito tranquilo ao sair de férias e deixar
a unidade sob a coordenacdo dos supervisores e dos carteiros em processo de
formacdo para a gestdo (os quais ja realizam atividades atribuidas a gestores). Diz
confiar no trabalho que eles fazem e, se erram, orienta-os, mas fica
incondicionalmente ao lado deles: “Se erram, erramos juntos”. Desse modo, essas
praticas de formacéo adotadas por alguns gestores, apresentando o género do oficio
da gestdo aos seus subordinados, parecem se constituir como importante estratégia
coletiva ndo apenas pelo compartihamento da experiéncia, mas também pela

abertura a diferentes modos de trabalhar, j& que a confianga manifestada pelos
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gestores parece comportar, em certa medida, o acolhimento a valores e arbitragens
gue néo necessariamente se igualam aos seus. Algo semelhante parece acontecer
na relacdo entre a atividade de alguns gestores e de seus supervisores, tanto no
compartilhamento de modos de fazer a gestdo de uma unidade operacional, quanto
na abertura as problematiza¢gfes formuladas pelos ultimos aos modos de gerir. Nas
palavras de um gestor, a passagem a atividade do outro, ainda que pela critica do
supervisor as arbitragens do proprio gestor, colocando-se em questao as relacdes de
poder, € assim mencionada: “Nem seria saudavel se eles [supervisores]
compartilhassem integralmente da minha maneira de ver as coisas. Eu digo pra eles
‘me questionem, contraponham’. Essa liberdade tem que existir, porque sendo nao
tem sentido essa coisa de eu poder dizer tudo o que eu bem entendo e nao poder...
Ai, de novo, o cara que sabe tudo e que ndo pode ser contraposto de alguma forma”.

Essas praticas de formacéao e atuacgao, voltadas a um fazer com o outro “por
dentro” do real do trabalho, parecem dar conta da poténcia politica da atividade da
gestado, gerando importantes efeitos, como a producdo de modos de trabalhar/gerir
pautados nos esforcos empreendidos por cada um e por todos diante da variacdo do
mundo, a qual é impossivel ser contemplada pela rigidez das prescri¢ées. Colocando,
assim, o ponto de vista do trabalho — para falar como Durafourg (2007) —, ou, como
vimos discutindo, a propria atividade no centro dos debates, praticas como as de
formacdo de gestores pelos proprios gestores parecem promover um importante e
necessario debate entre 0os usos de si a que os trabalhadores sdo convocados diante
do real e as estratégias de governo do trabalho traduzidas também pelas normativas
organizacionais. Além disso, nesse movimento, parece-nos que a propria atividade da
gestdo em seus esfor¢os de governo do outro fica mais suscetivel a problematizacéo
pelo subordinado, uma vez constituido esse espaco para pensar o trabalho desde o
real. Novamente, chamamos a atenc¢éo para o quanto o trabalho em sua dimenséao de
abertura ao plano coletivo de forcas pode constituir-se como estratégia de resisténcia
por entre 0s arranjos de saber-poder em jogo no trabalho.

Nessa atividade da gestdo, a propria nocdo de competéncia é reformulada,
ganhando vida ndo como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que o
sujeito deve possuir e saber mobilizar antes mesmo da atividade, mas, como refere
Schwartz (2007g), enquanto um “agir em competéncia”, no qual o sujeito é remetido
a si proprio, a debates de valores e escolhas a fim de gerir o inédito. Como aponta o

autor, se o dominio do protocolo é uma importante dimensdo desse agir em
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competéncia, também sdo fundamentais as dimensdes do agir de acordo com o
singular de cada situagéo e a articulagéo entre o protocolo e o singular, bem como o
debate de valores convocado nesse processo. Nesse ponto, fazemos referéncia ao
que Durrive e Schwartz (2008) referem como valores dimensionados e valores nao
dimensionados (ou valores sem dimensao): enquanto os primeiros correspondem a
medidas e quantidades — dimensionadas por avalia¢des, critérios e indicadores —, 0s
altimos se associam aos valores do politico, do bem comum, ndo havendo
hierarquizacdo possivel entre eles. Nessa abordagem, o trabalho, considerado para
além daquilo que se pode quantificar, exige constantemente usos de si que reportam
a um fazer e viver juntos pela eficacia da a¢do. Assim, ndo bastaria (como bem mostra
a iniciativa de formacéo proposta pelos gestores) pensar a formacao para o trabalho
e, consequentemente, o proprio trabalho somente pela via do que se pode
dimensionar; parece fundamental, no esforgo de produzir um mundo para viver em
saude, estabelecer conexfes com a experiéncia dos sujeitos, ou seja, com 0 que
fazem de si diante das infidelidades do meio e das exigéncias de um trabalho a realizar
— ou em outras palavras, considerar o que Schwartz (2007¢e) define como a reinvencéao
local das técnicas pelo compartilhamento de valores de um fazer conjunto.

Em um texto em que se dedica a discutir a dimensao formadora da
experiéncia, Schwartz (2010) propde pensar como aspectos diferentes a experiéncia
do trabalho e o trabalho como experiéncia. Enquanto a experiéncia do trabalho remete
a ideia de uma longa permanéncia em uma mesma situacao de trabalho (a qual pode
ser plena de rotinas, impedindo a ampliagdo da experiéncia), o trabalho como
experiéncia associa-se ao esforco de gestdao empregado por cada trabalhador diante
dos protocolos e dos “encontros de encontros”, ou seja, do inantecipavel do trabalho.
Assim, a experiéncia estaria relacionada aos usos que faz de si cada sujeito diante do
encontro com o real e na exigéncia do manejo das normativas, sendo convocado a
debates de valores e arbitragens no desenvolvimento de uma histéria que nado é
apenas sua e com a qual deve contribuir. Na mesma dire¢cdo do que Bondia (2002)
refere como saber da experiéncia — ou seja, aquilo que se d& na relacdo entre o
conhecimento e a vida humana, constituindo-se pelo sentido do que nos acontece e
permitindo apropriarmo-nos de nossa propria vida —, a concepc¢do ergoldgica do
trabalho como experiéncia faz referéncia, entdo, aos saberes mobilizados e investidos
nas situacdes singulares de trabalho, produtores de renormatiza¢cdes em uma historia
nao passivel de estandartizacdo (DURRIVE; SCHWARTZ, 2008). Como chama a
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atencao Schwartz (2010), esses saberes em consonancia com a experiéncia nao se
contrapdem necessariamente aos saberes formais; ao contrario, constituem-se por
um continuum da experiéncia desde o que jamais podera ser colocado em linguagem
até o que ja estd em protocolo. Para o autor, os saberes formais e os saberes da
experiéncia sao, entdo, diferentes e complementares, em um movimento de dupla

antecipagao:

Num sentido, o saber formal antecipa a experiéncia (em qualquer
situacao de trabalho h4, antes que vocé entre nele, saberes, regras,
gue permitem antecipar sua maneira de fazer). Mas reciprocamente,
o tratamento de situacfes de trabalho como encontros de encontros
obriga a retrabalhar os conceitos que se dao como missao antecipa-
los e assim, de uma maneira diferente dos saberes formais, a
experiéncia antecipa o trabalho por vir dos conceptores. Dupla
antecipagéo, entdo, e cada uma tem seu papel. (p. 46)

Assim, parece-nos que a formacéo de carteiros para o trabalho de gestéo,
proposta pelos proprios gestores, constitui-se como pratica que coloca em ativo
didlogo esses dois campos, o dos protocolos e 0 dos “encontros de encontros”, ja que,
sem desconsiderar as normativas organizacionais, propde pensar o trabalho da
gestdo a partir também do estoque de saberes acumulados pela experiéncia dos
gestores (0s quais, em grande parte, seguem como saberes nao formalizados),
contribuindo a inflexdo do campo das prescricdes pelas renormatizacées. Trata-se,
entdo, de um modo de pensar e operar o trabalho na aproximacdo do plano das
prescri¢cdes e do plano vivo da gestédo das variacdes do/no trabalho, o qual se associa,
por sua vez, ao acionamento dos recursos geneéricos e a abertura as estilizacdes no
viver/trabalhar com o outro. Nesse sentido, parece se produzir uma valiosa
contribuicdo a protecéo do oficio, j& que as fronteiras entre suas diversas instancias
se mantém em movimento, bem como a promoc¢ao de saude no/pelo trabalho, uma
vez que é justamente essa permanente possibilidade de transformacao individual e
coletiva do trabalho que se associa a expansédo do poder de agir dos sujeitos, 0s quais
podem, entdo, estabelecer novas relagbes com os objetos, com 0s outros e com eles
mesmos (CLOT, 2010). Desenvolvimento do oficio, trabalho bem feito e saude
agenciam-se, assim, mutuamente, ja que 0s possiveis em termos de transformacgéo
do fazer dos sujeitos ndo apenas protegem o oficio de se tornar uma grande normativa
a cumprir em uma repeticdo do mesmo, como também colocam 0s sujeitos em

conexao com o seu proprio devir.
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Nesse processo em que os esforcos de renormatizagdo ganham forgca nas
estratégias de formacdo pelo/para o trabalho, propomos pensa-los em sua dupla
poténcia, qual seja a de experimentacao de si no encontro com a variacdo do mundo
e também a do alcance ético-politico da formulacdo de critica a aspectos
assujeitadores do trabalho (como certas prescrigcbes, que, COmo vimos, por vezes,
assumem um carater assujeitador pela via das sancfes disciplinares). Assim, ao
colocarem em questdo as normas antecedentes pelo real de seu fazer, os gestores
parecem contribuir a producdo de um meio de interferéncia politica sobre as
imposi¢cdes organizacionais, pois, ainda que as renormatizagcdes produzidas néo se
traduzam na revisao formal das prescricbes, remetem, no caso da formacéo aqui
discutida, a uma construcao coletiva, a experiéncia de um fazer juntos, pela confianca,
no cotidiano de trabalho, confrontando as normativas com seus préprios limites. Trata-
se de um modo de trabalhar/gerir/formar que, construindo-se por dentro do real do
trabalho, permite ressituar — e ressituar-se na relagdo com — as normativas, colocando
gestores e carteiros ndo como meros executores de prescricdes, mas como sujeitos
normativos, que, pela producdo de novas normas de vida, tensionam as relacdes de
saber-poder em meios as quais se constituem. Em um tempo em que a subjetividade
€ cada vez mais estimulada e convocada na dire¢cdo da expansdo do capital e que,
conforme vimos discutindo, a atividade da gestdo produz-se em meio a estratégias
variadas de dominacao e governo de si e do outro (como as oposi¢coes em relacéo
aos proprios pares, no cultivo de um ethos da desconfianca), iniciativas como a da
formacdo proposta pelos gestores parecem apontar na direcdo de uma outra
construcdo possivel, na resisténcia as estratégias de governo de si e do outro e na
abertura ao plano coletivo de forcas, ultrapassando as fragmentacbes e as
individualizacbes em direcdo a construcdo de uma politica do viver juntos. Tal
movimento constitui-se, ao nosso ver, em afinidade aos procedimentos de critica e
clinica, j& que diz de um esforco de desassujeitamento, podendo 0s sujeitos recriarem
a si proprios pelo desvio aquilo que, nos arranjos de saber-poder em jogo no trabalho,

assujeita a si e aos outros.
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6 POR UMA GESTAO MENOR: A APOSTA NA ABERTURA AO DEVIR

Apostando em uma abordagem do trabalho em seu plano micropolitico, esta
dissertacdo produziu-se buscando colocar em analise a atividade da gestao,
acompanhando os movimentos que produzem a experiéncia dos gestores em meio
aos imperativos do trabalho contemporaneo, por entre discursos que enaltecem,
concomitantemente, as estratégias de cooperacédo e os modos individualizantes de
trabalhar. Nesse sentido, nosso interesse se dirigiu, em especial, aos possiveis em
termos de critica e resisténcia da atividade da gestéo, aquilo que contribui a expanséo
do poder de agir dos gestores e de seus subordinados enquanto empreendimento de
criacdo e problematizacédo dos efeitos de poder e verdade em meio aos quais se
constituem. Assim, nossa escolha foi por uma abordagem clinica do trabalho, que, na
interlocucdo entre Clinica da Atividade, Ergologia, Esquizoanalise e contribuicdes
foucaultianas, em suas conexdes com a cartografia e a dialogia, buscou produzir um
campo de problematizacdes acerca dos modos de trabalhar/gerir no contemporaneo,
nao na tentativa de encontrar ou indicar um conjunto de verdades sobre o trabalho da
gestdo, mas, antes, de produzir com 0s gestores sentidos as suas praticas que
possibilitassem a formulagdo de novas questdes e a instauragédo de outros modos de
existéncia menos inscritos sob a égide da dominacao no/pelo trabalho. Produzindo-
se, entdo, como pesquisa-intervencdo, as analises aqui operadas se deram pela
aposta de uma indissociacéo entre problematizacao e transformacéo, na medida em
que colocar a atividade em questdo comporta a poténcia de recrid-la, em uma
passagem ao devir do trabalho e dos sujeitos.

Fomos conduzindo, ao longo desta dissertacdo, discussdes que, no encontro
com as andlises produzidas com os gestores, dizem da construcdo historica do
trabalho da gestdo, de seus contornos assumidos no contemporaneo e do que vem
se constituindo, em meio a estratégias de governo de si e do outro por técnicas
disciplinares e gerencialistas, como limitagdes ou, por outro lado, como poténcia a
expansao do poder de agir dos gestores, bem como de seus pares e subordinados, o
gue se associa a dimenséao politica do oficio da gestdo. Se esse trabalho € comumente
tomado como um mero instrumento de dominacédo dos demais trabalhadores (seus
subordinados), levando-os a fazer uso de si para a producao de mais capital, nossa
intencéo foi colocar em analise as dramaticas presentes na atividade dos gestores, 0s

debates de valores em questdo e os usos que fazem de si proprios diante das
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demandas que lhe sédo dirigidas pela organizacdo e de outros aspectos do trabalho,
incluindo a atividade de seus subordinados. Tomar, assim, o trabalho da gestao pelo
viés da atividade, acompanhando sua processualidade, seus nds problematicos e as
arbitragens convocadas, implica um exercicio de desnaturalizacdo desse trabalho
como lugar de um “simples” exercicio de dominagao sobre o outro, como poderiamos
ser levados a pensar em uma abordagem superficial da gestéo.

As discussdes empreendidas, especialmente, desde as analises da atividade
junto aos gestores, indicam que esse trabalho € pleno de esforcos de renormatizacao
operados no dia a dia de trabalho, diante das constantes restricdes (como falta ou
deficiéncias em termos de material, pessoal e infra-estrutura) e imprevistos do
trabalho operacional (como o atraso da chegada da carga as unidades).
Considerando-se a grande quantidade de normativas impostas pela empresa — as
quais definem com grande minucia os procedimentos a seguir no trabalho —, bem
como os programas de implementacdo e avaliacdo da padronizagcdo do processo
produtivo, 0s quais parecem se constituir, por vezes, como obstaculos a realizacdo do
trabalho, os gestores se veem convocados a arbitragens e rearranjos diversos no
sentido de viabilizar o que tem de ser feito. Assim, diante da dupla demanda de
cumprir e fazer cumprir o que as normativas determinam e, paradoxalmente, por outro
lado, fazer frente aquilo que, nas prescri¢des, coloca-se como obstaculo ao trabalho,
a atividade dos gestores se produz, muitas vezes, como transgressao as prescricoes,
na medida em que ndo contam com 0sS recursos coletivos do género da gestdo no
enfrentamento ao real. Se esses esfor¢cos de ressingularizacdo empreendidos pelos
gestores parecem se dar, em grande parte, fortemente permeados pelas demandas
capitalisticas, na direcdo do incremento produtivo, também parecem comportar uma
poténcia critica, na medida em que, para além de viabilizar a produtividade esperada
pela empresa, por vezes, também problematizam os modos instituidos de trabalhar
naquilo que carregam de assujeitamento, instaurando novas normas locais de
vida/trabalho como resisténcia as estratégias de governo de si e do outro.

Desse modo, nesse permanente tensionamento em relagdo as normativas
organizacionais, propomos pensar a atividade da gestao pela via de um uso de si pelo
outro através das normativas, na medida em que se construa em uma atencao
prioritaria ao que os manuais e ferramentas de produtividade preveem, e de um uso
de si por si mesmo sobre as normativas, enquanto movimento de abertura a variagao

do mundo, inflexionando-as no enfrentamento ao real. Nesse ultimo caso, para
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escapar ao risco das transgressoes, defendemos, a partir da leitura de Clot (2010),
gue a renormatizacdo enquanto criacdo de outros modos de trabalhar deve estar
sustentada em um esforco coletivo a partir do compartilhamento dos saberes e dos
fazeres do oficio, de modo a que cada trabalhador ndo se veja sozinho em seus
esforcos de ressingularizagdo. Assim, ainda que, muitas vezes, as renormatizacdes
operadas pelos gestores se situem em um ambito prioritariamente operatério
(remetendo a modos de reconceber certos procedimentos), apostamos haver ai uma
nascente poténcia critico-politica, na medida em que os rearranjos da gestao
contribuem a um tensionamento dos saberes e poderes traduzidos pelas normativas
organizacionais, colocando-os em debate desde os saberes investidos na experiéncia
coletiva no encontro com o real.

Uma dimensdo que se mostrou central no trabalho da gestdo, sendo
amplamente discutida em nossa pesquisa, diz respeito ao encontro da atividade dos
gestores com a atividade dos subordinados. Nessa direcdo, trés aspectos, em
especial, ganharam vida em nossas analises: o primeiro deles constitui-se como um
modo de gestdo pautado no governo do outro prioritariamente pelo uso de estratégias
disciplinares; o segundo, como conducédo da acédo do outro por uma convocacao
subjetiva que busca obter seu comprometimento e colaboragéo em relacao aos ideais
de incremento produtivo; e, na contramao dos dois primeiros, um terceiro aspecto da
atividade da gestédo na producédo da confianca e na abertura ao devir de seu trabalho
e de seu subordinado, dando passagem ao trabalho enquanto experimentacao
coletiva no encontro com o real.

Em relacdo a primeira dimensédo apontada acima, o trabalho dos gestores
parece produzir-se tanto como instrumento quanto objeto de estratégias disciplinares,
cabendo aos gestores o papel de vigilancia — em grande parte, através dos
instrumentos de avaliacdo do trabalho disponibilizados pela empresa — e punicao —
especialmente pela via dos processos administrativos disciplinares — em relacdo ao
fazer de seus subordinados, ao mesmo tempo em que também o0s gestores estédo
sujeitos a0s mesmos mecanismos coercitivos que devem colocar em funcionamento.
Assim, em grande parte voltada ao cumprimento estrito das normativas
organizacionais, a atividade dos gestores segue aqui um viés individualizante,
tomando o trabalho do outro enquanto conduta a ser disciplinada, desconsiderando
ou visando suprimir sua atividade. Constituindo-se, entdo, na direcdo de uma

estratégia de biopoder, a atividade da gestdo aproxima-se de uma concepcéo do outro
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como corpo que deve ser docilizado e cujas aptiddes devem ser ampliadas com vistas
ao incremento produtivo, devendo as problematizacées aos modos instituidos de
trabalhar ser fortemente desencorajadas. E importante destacar, contudo, que,
mesmo em meio a esses esfor¢cos de dominacao do outro pela via disciplinar, fazendo
uso das tecnologias de vigilancia e sanc¢édo disponibilizadas pela organizagao, a
atividade dos gestores percorre movimentos que, por vezes, 0s levam a problematizar
as praticas da gestdo bem como seus efeitos assujeitadores, ainda que, por fim, nesse
debate, suas acdes acabem por se produzir mesmo como tentativa de dominacao do
outro.

A segunda dimensdo da atividade da gestdo em relagdo a atividade dos
subordinados que destacamos associa-se as estratégias de controle que ganham vida
por meio de uma mobilizacdo subjetiva do outro no sentido de produzi-lo
empreendedor, coloborador e engajado na producgéo do capital. Denominada de poder
gerencialista (GAULEJAC, 2007) essa estratégia, no trabalho da gestdo, ganha forma
como possibilidade de ndo apenas levar o outro a fazer, mas, especialmente, de leva-
lo a querer fazer, mobilizando seu desejo na direcdo dos objetivos organizacionais.
Se, como referem Guattari e Rolnik (2011), a producéo de capital se d4 justamente
pela via da producao subjetiva, a prépria subjetividade dos gestores constitui-se como
instrumento-chave nesse processo, ja que, no esfor¢co de governo do outro, incitando
o subordinado a produzir-se empreendedor e engajado, 0s gestores devem, primeiro,
entrar em atividade produzindo a si préprios em uma postura empreendedora e
motivada.

No empreendimento de gestdo das subjetividades, a atividade dos gestores
segue diferentes caminhos, entre 0s quais a passagem a atividade dos subordinados
parece de grande importancia, na medida em que o reconhecimento da relevancia
dos rearranjos operados pelos carteiros diante do real remete ndo apenas a uma
compreensao de que sdo necessarios para a realizacdo do trabalho, mas parece se
constituir também como mais um modo de obter o engajamento dos subordinados em
relacdo ao trabalho. Assim, se, em termos mais disciplinares de gestao, busca-se
suprimir ou desconsiderar a atividade dos subordinados, aqui ela tende a ser
reconhecida e até mesmo estimulada na medida em que contribua ao incremento
produtivo, dando conta, diante do real, daquilo que as normativas néao preveem.

Outro caminho percorrido pela atividade dos gestores na dire¢cao da gestéao

das subjetividades dos subordinados diz respeito a producdo de uma nocao de
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comprometimento pessoal dos subordinados uns em relagdo aos outros e também
entre eles e o proprio gestor, enquanto um “espirito de equipe”. Parece, contudo, que
essa produgao (denominada pelos gestores de “gestdo ombro a ombro”, “blindagem”
ou “corpo de grupo”), se da prioritariamente pela definicdo de modos de trabalhar
elaborados conjuntamente e voltados, em geral, ao alcance dos resultados
organizacionais. Aqui, a ativacdo de um controle interpares, em grande parte
fomentada pelos gestores, parece central a uma producéo identitaria do grupo de
trabalho, na qual aqueles que diferem em seu fazer do que foi estabelecido pelo “corpo
de grupo” tendem a ser excluidos subjetivamente, em um movimento que associa
intimamente colaboracado e controle mutuo. Desse modo, o controle interpares parece
associado a uma espécie de renovacao da vigilancia, a qual passa a ser operada néo
mais apenas pela hierarquia, mas também pelos proprios pares a pretexto de um
trabalho colaborativo em equipe. A partir dai, propomos pensar a associacao entre
praticas disciplinares e praticas gerencialistas de gestdo, as quais, antes de se
oporem, parecem se associar no esforco de governo de si e do outro na direcao de
uma maior produtividade.

Ocorre, contudo, que, se por um lado, diante da demanda de mobilizac&o
subjetiva de si e do outro, a gestédo faz apelo a confianca, a criacdo, a lealdade e ao
comprometimento interpessoal, convocando o subordinado a atividade, por outro,
essa atividade é também alvo de controle, na medida em que se busca conter aquilo
gue nao contribui & acumulacdo do capital — ainda que, como sabemos, a atividade
nao possa ser inteiramente capturada, comportando sempre o “risco”, para a gestao,
da problematizacdo. Desse modo, a atividade da gestdo parece se produzir, em
grande parte, no ténue limiar entre desejo e capital (NEVES, 2004), tanto na tentativa
de ativacdo das forcas produtivas da vida para a producdo de mais capital quanto na
abertura, em meio as préticas de governo, aos esforcos de criagdo problematizante
dos subordinados.

Assim, a atividade da gestéo parece se produzir prioritariamente por meio de
estratégias de governo de si e do outro (seja pela rigidez da disciplina no estrito
cumprimento das normativas ou pela sutileza da convocacao subjetiva na direcao da
producdo do colaborador comprometido com os pares, com a chefia e com a
organizacdo) que, enquanto exercicio de assujeitamento, impedindo a afetacédo pelo
outro e pela variacdo inerente a vida, limitam o poder de agir dos gestores na mesma

medida em que limitam o poder de agir dos subordinados, ja que, para governa-los, &
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preciso que 0s gestores governem primeiramente a si mesmos. Contudo, como
referimos, em meio a esses exercicios de governo, parecem ganhar forca, por vezes,
na atividade da gestédo, movimentos de critica e resisténcia aos modos assujeitadores
de trabalhar/gerir.

Chegamos, entéo, ao terceiro aspecto para o qual a atencéo em relagéo ao
encontro da atividade dos gestores e de seus subordinados, o qual se produz por
entre debates de valores e dramaticas da atividade da gestdo em direcdo a uma
abertura ao devir do trabalho, dando passagem aos esfor¢os de ressingularizacédo dos
subordinados diante do real. Distanciando-se do que, enquanto estratégia de captura,
d& passagem a atividade do outro para obter sua adesdo aos objetivos de
produtividade, trata-se aqui, em nosso ponto de vista, de um movimento da gestao
gue se abre a diferenca, acolhendo a singularidade da atividade de seus subordinados
diante dos imprevisiveis do real. Falamos, assim, de uma dimensdo politica da
atividade da gestéo que se volta — para além do alcance dos resultados produtivos —
a producao de um viver juntos pela diferenca, passando de um plano de dominacgéo
sobre outro para um plano de composi¢céo com o outro.

Nessa dire¢cao, a confianca parece um aspecto fundamental a uma concepgéo
coletiva do trabalho, ndo apenas dando passagem, mas também associando-se a
atividade do subordinado, deixando-se afetar e abrindo-se com ela a indeterminacao
do trabalho e dos efeitos da prépria atividade, impossiveis de se antecipar ou
controlar. A partir disso, propomos pensar a confianca como importante aspecto da
dimensao critico-clinica do trabalho — neste caso, fomentado pela gestdo —, na medida
em que comporta a poténcia de um estar juntos na problematizagdo dos modos de
trabalhar, ndo pela formulacdo de consensos, mas justamente pela passagem a
diferenca, pelo estimulo as controvérsias que alimentam diferentes pontos de vista.
Desse modo, a confianga poderia ser tomada como poténcia coletiva de resisténcia
aos modos assujeitadores de trabalhar que contrapdem os sujeitos, individualizando-
os através de discursos que propagam, paradoxalmente, a ideia de um trabalho
coletivo.

Parece-nos que a atividade da gestdo, na abertura aos esforcos de
renormatizacdo empreendidos pelos subordinados, fomentando os espacos de
debate e as controvérsias acerca do trabalho, associa-se tanto a expansao do poder
de agir dos proprios gestores pelos esfor¢os de criagdo mobilizados com o outro

guanto a expansdo do poder de agir dos subordinados, a renovacdo dos recursos
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genéricos do oficio de carteiro, bem como as suas estilizacdes. Com isso, apontamos
a mutua associacao entre o poder de agir dos gestores e de seus subordinados, sendo
gue, ao que nos parece, os modos de gerir o trabalho do subodinado podem constituir-
se como impedimento ao agir do outro (na medida em que o remetam constantemente
a praticas de disciplina e controle, atraves, por exemplo, dos instrumentos de san¢éo
disciplinar ou do controle interpares) ou como contribuicdo a sua expansdo e a
promocdo de saude (na passagem a seus desejos criacionistas, aumentando sua
margem de decisdo e acdo, e na afirmacéo do plano coletivo do trabalho como um
viver/fazer juntos na diferenca). Falamos, assim, nesse ultimo caso, de uma gestéo
que se constréi tomando o trabalho como experiéncia compartilhada, na qual se
constroi um fazer com o outro ao mesmo tempo em que cada sujeito faz também a
experiéncia de si nesse processo, em uma abertura ao plano coletivo de forcas da
existéncia.

Ao assinalar esses trés aspectos do trabalho da gestdo no encontro com o
trabalho de seus subordinados, ndo pretendemos estabelecer categorias estanques
através das quais a atividade dos gestores poderia ser enquadrada, como se se
tratasse de uma pratica de gestdo ou de outra. Chamamos a atencdo para o fato de
que, como vimos na discussdo empreendida desde as andlises da atividade dos
gestores, esses modos de gestdo produzem-se, paradoxalmente, como movimentos
bastante associados, parecendo mesmo, por vezes, fortemente imbricados, e ndo em
oposicao uns aos outros como se poderia supor. Esse apontamento parece nos
indicar que a atividade da gestdo se constitui tanto em associagdo aos arranjos de
saber-poder que visam governar o0 outro, servindo como instrumento de
assujeitamento de sua poténcia criadora (restringindo-se também o proéprio agir do
gestor nesse processo) para a producdo de mais capital, quanto pela problematizacéo
desses arranjos, formulando questées ao que assujeita o outro pelas estratégias de
dominagéo organizacional, as quais s&o instrumentalizadas, muitas vezes, pelas
préprias préaticas da gestdo. Assim, embora as estratégias de assujeitamento — seja
pela via disciplinar ou pelo poder gerencialista —, parecam se fazer mais presentes na
atividade dos gestores do que os movimentos de resisténcia a esses mecanismos,
afirmamos a poténcia politica desse oficio, ainda que de modo nascente, ao tensionar
0s saberes e poderes estabilizados, dando passagem a singularidade do/no trabalho.

Do mesmo modo, esse permanente movimento de dominagéo-passagem ao

desejo no/pelo trabalho faz-se sentir também no que diz respeito a atividade dos
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gestores em relacdo a seus pares, remetendo a uma discussao dos possiveis em
termos de renovacao do género e estilizacdo no oficio da gestdo. Se as relagbes entre
0s gestores parecem fortemente permeadas pelos aspectos politico-partidarios que
compdem o trabalho na organizacdo, produzindo distanciamentos, oposicdes e
desconfiangcas mutuas (limitando, assim, seu poder de agir), alguns movimentos de
sua atividade indicam um esforgo para a producdo de um comum do trabalho, seja
pelo estabelecimento de estratégias de cooperacéo entre 0s gestores (em uma muatua
ativacao diante do real), seja pela construcao de espacos informais de debate acerca
do trabalho, alimentando constrovérsias. Nesses debates, as a¢fes dos gestores
parecem mediadas pelo fazer do outro, indicando um uso de si que se produz com o
outro na experiéncia compartilhada de enfrentamento ao real. Propomos pensar que
o fortalecimento do género profissional, nessa dire¢cdo, pode constituir-se como
contribuicio aos movimentos de critica e resisténcia, na medida em que, pela
apropriagao dos diferentes aspectos que compdem seu trabalho, os trabalhadores
(incluindo-se aqui os gestores) podem colocar em questdo o que limita seu fazer,
como a rigidez de certas normativas organizacionais. Assim, o género poderia
constituir-se como meio ndo apenas a criacao estilistica, mas também a resisténcia
enquanto problematizagdo do instituido desde um fazer coletivo, isto &, produzir-se
como ato de resisténcia provocando perturbacfes nas légicas instituidas.

Nesse fazer com o outro, compartilhando os recursos genéricos do oficio e
enriguecendo-os pelas estilizacbes, destacou-se, nas analises com 0s gestores, a
proposicdo de uma formacdo dos subordinados para a funcdo de gestdo, a qual
pareceu contribuir ndo apenas ao compartilhamento dos saberes do oficio, mas
também a renovacao desses saberes pelo acolhimento aos debates e arbitragens dos
carteiros diante do real do trabalho da gestdo (no qual os carteiros em formacéo se
experimentavam gerindo situacdes tal como se estivessem na posi¢cao de gestores).
Acreditamos que essa abertura proporcionada pelos gestores torna sua propria
atividade mais suscetivel a problematizacdes pelos subordinados, na medida em que
se estabelecem espacgos coletivos para debate do trabalho desde o real. Nesse
sentido, a atividade da gestéo parece fomentar, ainda, a producéo de um dialogo entre
o plano mais duro e segmentar das prescricbes e o0 plano vivo das gestdes
micropoliticas cotidianas, contribuindo a resisténcia aos modos de assujeitamento dos
saberes e poderes consolidados nas normativas, dando passagem também aos

saberes da experiéncia. Produzindo-se, assim, desde a construcédo de um coletivo de
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trabalho e da abertura a um trabalho coletivo, essa préatica de formacgéo para a gestéo
propiciada pelos proprios gestores parece se constituir como um modo de
interferéncia politica sobre as estruturas de poder organizacional, ja que, remetendo
a experiéncia de um fazer com o outro diante do real do trabalho (o qual é impossivel
de ser antecipado plenamente pelas normativas), coloca as prescricdes diante de
suas proéprias limitacdes.

Com a discussédo empreendida ao longo desta dissertacao acerca do trabalho
da gestdo néo pretendemos, como ja referimos, produzir ‘a(s)’ verdade(s) sobre o
trabalho dos gestores nem reduzir seu fazer aos aspectos aqui debatidos. Nosso
intento foi, desde os debates produzidos, acompanhando os movimentos incessantes
da atividade dos gestores diante do real, ativar e visibilizar os possiveis em termos de
producdo de critica, resisténcia e criacdo nesse oficio, contribuindo a expansédo de
agir dos sujeitos. Considerando o que vimos discutindo acerca da atividade dos
gestores produzir-se também como resisténcia as estratégias de governo e de
assujeitamento de si e do outro, formulando critica em relacdo aos saberes e poderes
ai cristalizados, gostariamos de concluir esta dissertacdo com a proposicdo de uma
discusséo acerca de uma gestéo “menor”, em sintonia com o devir do trabalho.

Encontramos em Deleuze (1992) uma noc¢ao de minoritario que, distinguindo-
se de uma concepc¢ao numérica, remete aquilo que, em permanente processo, nao
responde a nenhum modelo a seguir. Enquanto a maioria remete a um modelo aceito,
a minoria se associa ao devir, ao campo de multiplicidade virtual do fora (LEVY, 2011).
Deleuze (1992) chama a atencéo, ainda, para o fato de que a maioria e a minoria
podem coexistir, pois ndo sao vividos em um mesmo plano. Assim, se o trabalho da
gestdo comporta uma dimensao majoritaria, ligada a modelos dominantes de governo
de si e do outro — seja pela via de estratégias mais coercitivas ou motivacionais, de
cunho gerencialista —, ele também parece produzir-se como for¢ca minoritaria,
deixando-se levar, pela atividade, a caminhos desconhecidos, em conexado com as
virtualidades de si, do outro, do mundo. De modo aproximado a no¢cédo de minoritario,
Deleuze e Parnet (1998) propdem a ideia de uma lingua menor, remetendo a lingua
que se abre a criacdo e a problematizacdo, ao encontro com 0 outro e a
experimentacao de si.

Assim, ao falarmos de uma gestdo menor, referimo-nos a um modo de pensar
a gestdo em sintonia com o plano micropolitico do trabalho, com aquilo que, diante da

variacdo do mundo e dos imprevisiveis do real, convoca 0s proprios gestores e 0s
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carteiros — esses ultimos tomados, entdo, para além de uma relagédo de subordinacao,
mas, antes, de confianca e cooperacdo em um fazer coletivo — a fazerem uso de si,
criando, transformando, inflexionando as prescri¢des, produzindo novos sentidos ao
seu fazer, construindo para si um mundo para viver. Ir além do que ja esta
estabelecido, do que outros definiram previamente para 0 sujeito, em uma
experimentacédo de si na atividade, produzindo-se como sujeito normativo, afasta-se,
em nosso ponto de vista, de uma concepcdo comum entre algumas abordagens do
trabalho que o tomam como espaco de consolidacdo de identidades. Em outra
direcdo, propomos pensar o trabalho ndo como via de construgéo/fortalecimento de
identidades (tomadas aqui de modo relacionado a ideia de reconhecimento de um “eu”
permanente, como em uma repeticdo de si préprio), mas justamente, enquanto
atividade, como meio de afirmacédo da diferenca. Diferir, rompendo com modelos,
estados de coisas e condutas (PASSETTI, 2012), remete a uma abertura ao
desconhecido, ao virtual da existéncia, na criacdo do novo, ndo se assemelhando a
um modelo existente.

A producdo e a sintonia com 0 comum, enquanto abertura ao plano coletivo
de forcas, remetem a um modo de gerir o trabalho que o considera para além do que
existe como formas constituidas e figuras estabilizadas (como os regramentos
organizacionais ou 0s consensos interpares), considerando, como referem Tedeco e
Escoéssia (2012), o permanente jogo de forcas entre ambas as dimensdes (a das
forcas e a das formas) na producédo do mundo. As autoras chamam a atencéo para o
fato de que todos os seres individuados — sejam individuos, grupos ou instituicbes —
permanecem com uma carga transindividual que pode ser acionada a qualquer
momento, tornando-o0s seres sempre inacabados e em um processo permanente de
individuacdo e producdo de novas formas. Remetendo, assim, a um plano de
virtualidades, essa dimensdo pré-individual/transindividual associa-se ao plano
instituinte e molecular do coletivo, assentando-se “no concreto das praticas e relaces
ético-politicas” (p. 99). Desse modo, falamos de um trabalho de gestdo que se associa
ao plano impessoal da existéncia, ao que se produz enquanto acontecimento na
experiéncia que faz de si o trabalhador na atividade. Na contramé&o de um trabalho
que produz (e se produz por) individualidades, pessoalidades e nocdes identitarias —
como parecem traduzir os apelos a construgdo de um “espirito de equipe” —, propomos
pensar o trabalho da gestéo pela via da singularizacdo, naquilo que Deleuze (2002)

associa a vida de “individualidade que se apaga em favor da vida singular imanente a
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um homem que ndo tem mais nome, embora ele ndo se confunda com nenhum outro”
(p. 14).

Tomando a vida como poténcia ndo pessoal (DELEUZE; PARNET, 1998),
uma gestdo menor produzir-se-ia, assim, na abertura a experimentacédo de si e do
outro no/pelo trabalho, ndo como vivéncia de sujeitos identitarios, mas justamente pela
dissolugao do “eu” na experiéncia do devir da atividade, dos encontros que ai ganham
vida. Assim, a passagem a criacdo, na abertura ao devir do trabalho, e a critica, pela
formulacdo de questdes aos efeitos de saber e poder que assujeitam pelo trabalho,
constitui-se como nossa grande aposta nessa gestao que, afastando-se da dominacgéo
sobre o outro e de um governo sobre si mesma, produz-se prioritariamente desde um
plano de composi¢do com o outro. Assim, se como Deleuze e Parnet (1998) referem,
€ necessario “perder o rosto”, enquanto identidade que nos prende a um ja conhecido
em noés mesmos, pensamos a gestdo menor em uma abertura aos possiveis da
problematizacdo das formas constituidas, como exercicio de desterritorializagéo,
passando do trabalho-identidade (que busca responder estritamente ao que define
previamente, seja em termos de normativas disciplinares ou ideais gerencialistas,
assujeitando o outro) ao trabalho-experimentacao (dando passagem aos usos de Si
por si e aos esfor¢cos de criacdo ai empregados, em meio aos estratos e diante da
infidelidade do meio).

Pensar uma gestdo menor associa-se a uma concep¢ao rizomatica do
trabalho, tomando-o, como propdem Deleuze e Guattari (1995) em relacdo aos
processos de subjetivacdo, mais como mapa do que como decalque. Ou seja, ao invés
de uma compreenséao do trabalho em comparacao a modelos a serem reproduzidos,
falamos de uma concepcao segundo a qual, por entre os pontos de estratificacdo que
produzem as formas, correm sem parar fluxos desterritorializantes, que rompem com
0 ja conhecido e estabilizado, fazendo nossa existéncia variar e transformar-se
permanentemente. A passagem as intensidades do trabalhar/viver poderia ser
pensada, desde as contribuicbes de Deleuze e Guattari (2012), em conexao as
singularidades, a impessoalidade, ao comum do trabalho, as questdes problematicas
que, ndo pertencendo a nenhum sujeito em particular, dizem respeito ao devir que
transversaliza a todos na producao de si pelo trabalho. Como os autores referem,
trata-se de um plano de imanéncia que nao € interior ao “eu”, nem de um “eu” exterior;

antes, remete ao fora, no qual interior e exterior se fundem.
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Neste ponto, valemo-nos das contribuicbes de Neves (2014) a respeito da
gestéo do trabalho enquanto campo de experimentagcao que se produz como relacao
paradoxal entre o plano das formas e o plano das forcas. O autor propde uma
discussdo a partir de dois polos: no primeiro deles, a gestdo € pensada em
descontinuidade com o trabalho, priorizando-se uma concepg¢éo normativa/prescritiva
desde a aplicacao de tecnologias disciplinares aos processos de gestao; no segundo
polo, a gestdo é pensada em continuidade com o trabalho, potencializando-se esse
altimo como campo de invencao desde um entendimento de que todo trabalho implica
uma gestao em sua multiplicidade (gestado de coisas, do tempo, das pressdes, dos
interesses e necessidades, etc). Como o autor refere, a gestdo somente pode
contribuir a inventidade do trabalho se investir em um processo de composicao entre
o plano arborecente e o plano rizomatico do trabalho, constituindo-se como um corpo
de passagem as poténcias inventivas e as negocia¢cfes problematicas dos usos de si
em jogo no trabalho. A producao dessa gestado trans, no movimento permanente entre
os estratos e o fora, constituir-se-ia, assim, como fundamental ao acesso a poténcia

da vida do/no trabalho. Nesse sentido, o autor propde:

E pela permeabilizac&o das fronteiras das segmentaridades duras dos
estratos por o que podemos chamar de uma “politica de gestado
transversalizante”, criando uma linha de tensdo entre o molar e o
molecular, entre o instituido e as forcas instituintes, que o molar pode
ser contido em seu impeto permanente a fechar-se sobre os modelos
majoritarios — as ordens e as normas prescritas, as hierarquias e
subjetivacdes majoritarias, as formas de ser e de fazer cristalizadas
nas disciplinas e nas culturas profissionais — e que as poténcias do
desejo de invencdo podem ser agenciadas, criando-se as condi¢des
para a construgdo de novos problemas e para a experimentacdo de
novas formas de ser e de trabalhar. (p. 148)

Neves (2014) sugere algumas direcdes na producao dessa gestdo trans do
trabalho: a multiplicagdo dos pontos de vista, colocando em interacdo agentes
heterogéneos; a infiltracdo de divergéncia nos discursos e a diversificacdo dos
sentidos; a promocgéo da circulacado da palavra e dos espagos de visibilidade; e a
reducao das hierarquias e dos monopolios, na constituicdo de processos deliberativos
coletivos. Seguindo esses apontamentos, consideramos ser fundamental a producéo
de uma gestdo menor — ou em continuidade com o trabalho — o acolhimento aos
esforcos de ressingularizacdo operados pelos demais trabalhadores diante dos

imprevisiveis do real. A confianca no fazer do outro diante da indeterminacdo do
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mundo, colocando-se em atividade com ele, na producdo de um viver juntos, constitui-
se como importante dimenséao politica da atividade da gestdo, em um posicionamento
também ético e estético de reconhecimento da alteridade e abertura a criacdo. Como
apontamos ao longo desta dissertacao, essas dimensdes parecem-nos fundamentais
a producdo de modos de trabalhar que permitam a expansao do poder de agir dos
sujeitos. Também no lastro dessas ideias, pensamos a dimensao critico-clinica do
trabalho da gestdo, que, na abertura a problematizacdo aos modos instituidos e
assujeitadores de trabalhar, pode contribuir a producédo de desvios e a criacdo de
outros modos de trabalhar/viver menos inscritos sob a égide da dominacédo. Desse
modo, se como refere Claudia Abbés Neves (2004), os fluxos de conhecimento, de
afeto, de desejo e de comunicacao sao convocados para a producéo de mais capital,
também sdo imprevisiveis em suas conexdes, comportando a poténcia vigorosa do
escape e da resisténcia, e justamete ai reside nossa aposta em relacao ao trabalho
da gestdo em seus movimentos de expanséao da vida.

Além desses aspectos, gostariamos de pensar, ainda, a gestdo menor como
aguela que contribui ao desenvolvimento do préprio oficio, bem como dos demais
trabalhadores com os quais se trabalha (no caso de nossa pesquisa, 0s carteiros).
Esse desenvolvimento acontece, como vimos, na medida em que suas diferentes
instancias estejam abertas a transformacdo e permeéveis umas as outras (CLOT
2010; 2013). Nesse sentido, parece-nos importante que a atividade dos gestores
contribua a esse movimento, ativando e fomentando os debates acerca do trabalho,
dando passagem aos esforcos de ressingularizacdo operados coletivamente e
mantendo o trabalho permanentemente aberto a transformacéo, inclusive no que diz
respeito a possibilidade de revisdo das normativas no que amarram 0S sujeitos em
seu fazer. Assim, a gestdo menor ndo se separa da nocao de trabalho bem feito, o
qual permanece acessivel a reinvencédo pelo debate e pela problematizacdo, nem da
promocdo de saude enquanto producdo de novas normas de vida e expansao do
poder de agir. A gestdo menor ndo se dissocia, em nossa leitura, da compreensao de
gue 0 que representa um risco a saude dos trabalhadores € justamente ndo poder
correr riscos na sua atividade, ndo poder colocar-se a prova, colocando também algo
de si naquilo que faz.

Nessa dire¢do, 0 reconhecimento esta muito mais associado a nocdo de
trabalho bem feito, podendo o sujeito reconher-se no que faz de si na sua atividade

diante do real, do que na avaliacdo do gestor ou dos pares acerca do resultado de seu
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trabalho. Como Clot (2010) aponta, o papel da gestdo hierdrquica seria dar as
condigbes para que os demais trabalhadores se reconhe¢am naquilo que fazem,
reconhecendo e respeitando o desenvolvimento do oficio com lastro no real. Ele
propbe que o reconhecimeto do oficio passa, entdo, pela possibilidade de
transformacao da instancia impessoal, em um esfor¢co de reconcepcéo das tarefas,
deslocando-se a gestdo do lugar de definicdo de imperativos indiscutiveis. A
alimentacéo das controvérsias mostra-se, desse modo, fundamental a renovacao dos

recursos transpessoais produzidos pelo coletivo e a estilizacao.

Portanto, o papel da linha hierarquica consiste, também, em fornecer
um “quadro” regulado a fim de incentivar esse “ato responsavel” (...)
Mas, agora, sabe-se que, para se sentirem responsaveis pelo devir do
seu oficio, os trabalhadores devem ser capazes de encontrar, nessa
linha hierarquica, interlocutores que privilegiem o real do trabalho em
relagdo ao imaginario do gestor (Lorino, 2005). Caso contrario, a
articulag&o entre o impessoal, o transpessoal, o interpessoal e o pessoal
esta em perigo. Caso contrario, a forca instituinte da atividade da
atividade mdiatizante para além do instituido — seja ele impessoal ou
transpessoal -, estd também em perigo. Porque no real da atividade
comum é que reside o n6 da questéo. E, talvez, sua solugédo. (p. 302)

Também Schwartz (2007g) dedica-se a pensar o trabalho da gestéo,
compreendendo que cabe aos gestores, em uma abordagem do trabalho pela
atividade, produzir um esforgo de “contra-desnivelamentos”, através do qual contribua
a restauracdo de igualdades ou de superioridades parciais sobre campos de
competéncias ndo formalizados, ndo muito bem conhecidos e até mesmo invisiveis,
mas absolutamente necessarios. O trabalho dos gestores estaria associado, assim, a
abertura ao que o autor define como um “agir em competéncia”, ou seja, 0 modo como
cada sujeito articula a sua maneira, com sua historia, o protocolo e o singular de cada
situacdo, colocando em comunicacdo dimensdes totalmente heterogéneas do
trabalho.

A partir dessas contribui¢des, propomos um contraponto ao que Detchessahar
e Grevin (2009) apontam em relacao ao papel dos gestores de produzir um aumento
das conclusfes acerca dos debates sobre o trabalho. Também Christophe Dejours,
em recente vinda ao Brasil®?, propds que a gestdo seja capaz de coordenar

inteligéncias para uma interpretacdo comum das prescri¢cdes e a formulagéo de regras

920 autor participou do 62 Congresso Internacional sobre Saiide Mental no Trabalho, realizado entre os dias 21
e 23 de outubro de 2014, na cidade de Goiania.
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de trabalho (regras de oficio). Nesse sentido, ele referiu que as decisbes dos coletivos
devem ser institucionalizadas, de modo disciplinado, sendo eliminados os modos
considerados inaceitaveis pelo coletivo. Nosso contraponto consiste na compreensao
do trabalho da gestdo pela via da passagem a diferenca e ndao pela producao de
consensos, de modos similares de trabalhar, ainda que calcados em discussdes do
coletivo. Falamos, assim, de uma gestdo que contribua a expanséao de si e do outro,
considerando o trabalho como experiéncia sempre singular e impossivel de ser
totalmente encarcerada (seja por normativas, prescricbes ou consensos). Falamos de
uma gestao que, aquém de comandar ou conduzir o outro, produz-se como lugar de
passagem aos desejos de criacdo, permitindo aos proprios gestores e aos demais
trabalhadores serem estrangeiros em sua propria lingua, “gaguejando” na
problematizacéo das palavras de ordem que produzem o sujeito/trabalho, fazendo de
si um uso menor (DELEUZE; PARNET, 1998).

Em relacdo a pesquisa empreendida nesta dissertacdo, a despeito dos
movimentos aqui discutidos empreendidos pelos gestores na dire¢cdo de uma gestao
menor, perguntamos acerca dos possiveis em termos de fortalecimento desses
movimentos, na producdo de modos de trabalhar menos assujeitadores? Que
estratégias poderiam ser desenvolvidas, inclusive pensando-se na atividade dos
psicélogos no campo do trabalho, no sentido de contribuir & ativacdo de modos de
gerir que coloquem o trabalho no centro dos debates, considerando seus valores nao
dimensionados? Que outros dispositivos poderiam contribuir, no trabalho cotidiano,
por entre tantas normativas operacionais e sociais dirigidas aos gestores, a essa outra
concepcao de gestao que aqui vimos discutindo, tomando o trabalho dos outros para
além de recursos a gerir? Apontamos, assim, 0 que permanece como questao,
convocando-nos a atividade a partir e para além desta dissertacao.

Acreditamos que pensar outros modos de gerir/trabalhar, abertos ao devir da
existéncia, diz, finalmente, de uma aposta na problematizacdo dos modos como nos
ligamos uns aos outros, pela via de relagdes éticas ndo apenas com o outro, mas com
nés mesmos. Como aponta Gaulejac (2007), trata-se da producdo de modos de
existéncia que se preocupem em “fazer sociedade”, onde cada sujeito possa
desenvolver suas potencialidades em aliancas de solidariedade e respeito aos
demais. Trata-se, assim, antes de tudo, seja no campo do trabalho ou em qualquer
outra esfera da vida, da produgcdo do bem comum, onde o “estar junto” constitua-se

como mais importante que os interesses individuais. Nesse sentido, como nos ensina
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Deleuze (1992), acreditar no mundo significa suscitar acontecimentos, ainda que
pequenos, que escapem ao controle e engendrem novos espacos-tempos, resistindo

ao que insiste em tentar nos aprisionar.
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ANEXO A
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Dados de identificacao
Titulo do Projeto: Trabalho, Subjetivacdo e Clinica

Pesquisador Responsavel: Fernanda Spanier Amador

Instituicdo a que pertence o Pesquisador Responsavel: Universidade Federal do Rio
Grande do Sul/lUFRGS

Telefones para contato: (51)3308-5296 - (51)9916-8840

Nome do voluntario:

Idade: anos R.G.
Responsavel legal (quando for o caso):
R.G. Responséavel legal (quando for o caso)

O Sr. (® esta sendo convidado(a) a participar do projeto de pesquisa
“Trabalho, Subjetivacédo e Clinica”, de responsabilidade da pesquisadora Fernanda
Spanier Amador.

O presente projeto situa-se no escopo da producdo cientifica na area da
Psicologia Social e Institucional ocupando-se do tema Trabalho, Subjetivacéo e
Clinica. Problematizando um campo marcado pelas transformacdes do capitalismo
contemporaneo que tem gerado mudancas na esfera da gestdo dos processos e da
experiéncia de trabalho, temos como objetivo geral estudar os modos como 0s sujeitos
vivenciam e dao sentido as experiéncias de trabalho e as peculiaridades desse
processo por entre a atividade de trabalho.

A metodologia proposta implica na realizagdo de entrevistas, bem como na
formacéo de grupos de discusséao sobre o trabalho com trabalhadores voluntarios que
debaterdo, quinzenalmente, situacdes laborais junto aos pesquisadores. As
conversas nos grupos serdo gravadas em audio, para facilitar o processamento do
material pelos pesquisadores e participantes sendo seu conteudo, quando divulgado
na forma de relatério de pesquisa, acompanhado da preservacdo do sigilo dos
informantes.

Com esta pesquisa espera-se contribuir para a promocao de acdes que
valorizem os saberes construidos pelos trabalhadores em seu cotidiano de trabalho,
bem como para o desenvolvimento de acées em saude nos espacos de trabalho.

Sua participacéo nesta pesquisa é voluntaria podendo este consentimento ser
retirado a qualquer tempo. Destaca-se que ndo havera qualquer 6nus financeiro aos
participantes da pesquisa.

Para sanar eventuais duvidas relativas ao desenvolvimento da pesquisa, 0s
participantes poderao recorrer aos pesquisadores pelo telefone (51)3308-5459 ou ao
Comité de Etica em Pesquisa do Instituto de Psicologia (51) 3308-5698.

Eu, , RG n°
declaro ter sido informado e concordo em participar, como voluntario, do projeto de
pesquisa acima descrito.

Porto Alegre, de de

Nome e assinatura Nome e assinatura do responsavel
por obter o consentimento
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